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Voorwoord
De totstandkoming van een proefschrift als het onderhavige, is een aangelegen-
heid waaraan doorgaans velen direct of indirect bijdragen. Het zou mij te ver
voeren hier al degenen met name te noemen die op enigerlei wijze mij hun
medewerking hebben verleend. Hen allen zou ik op deze wijze ten zeerste
mijn dank willen betuigen.
Een enkele uitzondering op het niet vermelden van namen zou ik willen
maken. Zo wil ik in de eerste plaats dank zeggen aan de Vrije Universiteit te
Amsterdam en heel in het bijzonder aan de Economische Faculteit waaraan
ik mijn opleiding mocht ontvangen.
Zeer grote dank ben ik verschuldigd aan U, Hooggeleerde Scheffer. Ging
aanvankelijk mijn belangstelling uit naar de totale fusie, U was het die mij
attendeerde op de joint venture. Misschien schuilt hierin een analogie met de
werkelijkheid van het samenwerkingsverschijnsel waarin, zoals in deze studie
wordt betoogd, het in bepaalde gevallen aantrekkelijker kan zíjn de joint
venture toe te passen dan de fusie aan te wenden. Ik ben U zeer erkentelijk
voor Uw altijd weer stimulerende opmerkingen, de tijd die U in zo ruime en
frequente mate hebt gegeven en de leiding die ik van U bij het schrijven van
deze dissertatie mocht ontvangen.
Voorts wil ik Mr. J. D. Roos, Directeur Juridische Zaken van Koninklijke
Zout-Organon N.V., dankzeggen voor het doorlezen van het manuscript en
het geven van waardevolle suggesties.
Tenslotte wil ik gaarne vermelden Drs. G. A. M. van den Heuvel, verbon-
den aan de Katholieke Hogeschool, voor zijn stylistische en technische adviezen
bij het persklaar maken van het manuscript.
Samenvatting
Een joint venture is een samenwerkingsvorm welke is geïnstitutionaliseerd
in een aparte, gezamenlijke onderneming. De literatuur over joint ventures is
schaars en eenzijdig vanwege het uitsluitend georiënteerd zijn op de ontwik-
kelingslanden. De onderhavige studie geeft een beschrijving van de joint ven-
ture en beoogt daarmee aan te geven waarom toepassing van deze samenwer-
kingsvorm aantrekkelijk kan zijn. Onder samenwerking ~vordt verstaan het
gemeenschappelijk uitoefenen van in elke onderneming te vervullen functies
of onderdelen daarvan, het uitwisselen van gegevens en het maken van
afspraken - regelingen - ter zake. Er bestaat een grote verscheidenheid aan
vormen om een samenwerking gestalte te geven. Ten opzichte van andere
samenwerkingsvormen is de joint venture te karakteriseren als een uiterst
flexibele vorm, welke mede vanwege deze souplesse een grote mate van aan-
wendbaarheid heeft. Zij manifesteert zich dan ook in diverse toepassingen en
onder verschillende gedaanten.
De essentie van de joint venture is gelegen in:
1. het zelfstandig blijven in economisch opzicht van de partners;
2. de gezamenlijke onderneming waarin de samenwerking is geïnstitutionali-
seerd ;
3. de inbreng van know-how;
4. de participering in de financiering.
Uit deze kenmerken zijn nog een drietal andere eigenschappen af te leiden
namelijk:
5. het vermogen om ongelijksoortige partners te verenigen;
6. de grote mate van risicobeperking;
7. de grote mate van aanwendbaarheid.
Ad 1. Onder economische zelfstandigheid wordt verstaan de vrijheid van han-
delen met betrekking tot het verrichten van de in een onderneming te ver-
vullen functies. De partners in een joint venture behouden deze zelfstandigheid
binnen hun eigen onderneming.
Ad 2. In de gezamenlijke onderneming worden activiteiten uitgeoefend. Dit
kunnen zowel nieuwe als bestaande activiteiten zijn. In het laatste geval kan er
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sprake zijn van multiplicatie, dat wil zeggen dat dezelfde activiteiten tegelijker-
tijd zowel bij de partners als bij de joint venture w~orden verricht en van elimi-
natie waarbij de desbetreffende activiteiten naar de gezamenlijke onderneming
worden gedifferentieerd. Buiten het fourneren van know-how en financierings-
middelen en het betrokken zijn in de leiding, kunnen de partners functioneren
als leverancier, afnemer, verlener van bepaalde faciliteiten en uitvoerder van
de exploitatie van de joint venture. Evenzeer is mogelijk dat zij geen van laatst-
genoemde functies vervullen. Aan het verrichten van activiteiten in een
gezamenlijke onderneming zijn voordelen verbonden welke gelegen zijn in de
economies of scale en in de specialisatie.
De economies of scale kunnen nog extra worden uitgebuit vanwege het feit
dat de joint venture een nieuwe onderneming is welke niet a priori aan be-
staande kapitaalgoederen is gebonden, dit in tegenstelling tot vormen als
overneming en fusie waarbij deze gebondenheid - althans zeker in eerste
instantie - wel bestaat. Ter zake van specialisatie wordt bij toepassing van de
joint venture niet het nadeel ondervonden van een basisversmalling omdat
men juist door de joint venture - tendele - bij de gedifferentieerde activiteit
betrokken blijft.
Ad 3. Onder know-how wordt verstaan het totaal van kennis en ervaring ten
aanzien van de in een onderneming te vervullen functies, waarover een onder-
neming de beschikking heeft. Met betrekking tot de pooling van kennis en
ervaring zoals deze bij de inbreng van know-how in een joint venture plaats-
vindt, kan worden gesproken van een optimalisering daarvan. Het optimale
karakter schuilt in:
1. de besparing van tijd en geld welke wordt bereikt ten opzichte van de
situatie waarin de onderneming zelf de benodigde research en faciliteiten
om ervaring op te doen zou moeten realiseren;
2. het directe karakter: hiermee wordt gedoeld op de specifieke kennis en
ervaring welke benodigd is voor het verrichten van de betrokken activiteiten;
3. de onbeperktheid : naast de specifieke is er in ruime mate andere kennis en
ervaring beschikbaar voor de joint venture;
4. de mogelijkheid tot ontkoppeling: de know-how kan ontkoppeld worden
aan bestaande kapitaalgoederen en personeel en onder optimale condities
in de nieuwe onderneming worden aangewend;
5. het aangesloten zijn op de bij de partners aanwezige reservoirs kennis,
ervaring en research.
Ad 4. Door participatie in het aandelenkapitaal zijn de partners in principe
betrokken bij de totale financiering van de gezamenlijke onderneming. De
grootte van het aandelenkapitaal zal bepaald worden door overwegingen met
betrekking tot zeggenschap, rentabiliteit, risico en fiscus. Deze overwegin-
gen kunnen een voorkeur met zich mee brengen voor financiering van de
joint venture met relatief veel leenvermogen. Dit laatste wordt nog verge-
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makkelijkt doordat de joint venture een afzonderlijk, geïsoleerd project betreft
met de daaraan verbonden voordelen met betrekking tot het in onderpand
geven en ten aanzien van de doorzichtelij kheid, waardoor de verschillende aspec-
ten geïsoleerd door financiers kunnen worden beoordeeld. Voorts kan de band
met de moedermaatschappijen een al dan niet expliciet overeengekomen
garantie vormen voor financiers. De aantrekkelijkheid van de gezamenlijke
financiering is voor de partners tweeledig van aard. In de eerste plaats wordt
aldus een beperking van risico bereikt en in de tweede plaats verwerft iedere
partner individueel een besparing doordat hij minder financieringsmiddelen
voor een bepaald project behoeft te fourneren dan wanneer hij dat project
uitsluitend op eigen kracht zou hebben geèntameerd.
Ad 5. Het vermogen om ongelijksoortige partners te verenigen berust op het
zelfstandig blijven van de partners en op de gezamenlijke, aparte onderneming
waarin de samenwerking plaatsvindt.
Ad 6. De grote mate van risicobeperking schuilt primair in de zelfstandigheid
van de partners waardoor het risico ten dele wordt afgewenteld naar derden
buiten de eigen economische eenheid. Dit in tegenstelling tot samenwerkings-
vormen als overneming en fusie waarbij het risico binnen de economische een-
heid blijft. Voorts is de risicobeperking gegrondvest in de gezamenlijke, aparte
onderneming, de inbreng van know-how welke evenzeer risicobeperkend werkt
en tenslotte in de participering in de financieríng.
Ad 7. De grote mate van aanwendbaarheid komt tot uitdrukking in de vol-
gende aspecten :
a. de joint venture is zowel nationaal als internationaal toepasbaar. Dit berust
op de zelfstandigheid van de partners, de aparte, gezamenlijke onderneming
en op de van deze kenmerken afgeleide eigenschap inzake het vermogen om
ongelijksoortige partners te verenigen;
b. de joint venture is zowel binnen als buiten bedrijfstak en bedrijfskolom
aanwendbaar. Dit berust op de inbreng van know-how waardoor men snel
in een andere markt kan penetreren, op het zelfstandig blijven van de
partners alsmede op het afgeleide kenmerk inzake de risicobeperking;
c. de joint venture kan als samenwerkingsvorm zowel vorm geven aan totale
als aan partièle samenwerkingen, zij het dat er in het eerste geval slechts
sprake mag zijn van één of enkele - althans niet alle - activiteiten.
De joint venture wordt als volgt gedefinieerd:
`Een joint venture is een vorm aan samenwerken van enkele zelfstandig bl~aende onder-
nemingen, eaentueel uitgebreid met nog enkele andere economiscice subjecten, welke samen-
werking plaatsrrindt in een gezamenlijke, aolledig ged~erentieerde onderneming, daor
middel aan inbreng aan know-how en participatie in het aandelenkapitaal'.
In deze definitie is ruimte gemaakt voor joint ventures van ongelijksoortige
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partners door te spreken over een uitbreiding van de samenwerking buiten
ondernemingen met nog andere economische subjecten. Aldus vallen onder
onze definitie ook die joint ventures waarbij onder andere de overheid is
betrokken, zoals dit voorkomt in ontwikkelingslanden. Ook is een afpaling
bereikt met de co6peratie door te spreken van een volledige differentiatie.
Er bestaat een grote verscheidenheid aan motieven voor het toepassen van
een joint venture. In hoofdstuk I worden reeds de belangrijkste factoren ge-
noemd welke tot samenwerking - waaronder dus aanwending van de joint
venture - kunnen leiden. Als zodanig passeren concurrentie, technologische
ontwikkeling, wettelijke bepalingen, vermogens- en rentabiliteitspositie van
de onderneming, de revue. In hoofdstuk III komen de wat men wellicht zou
kunnen noemen meer specifieke motieven aan de orde. Voor een deel spruiten
deze voort uit de bovengenoemde algemene factoren, terwijl zij voor een ander
deel daarvan volkomen los staan. De motieven worden in een negental rubrie-
ken ingedeeld. Belangrijke oorzaken voor het ontstaan van joint ventures lig-
gen uiteraard besloten in de motieven met betrekking tot know-how, beper-
king van risico, financiering, inbreng van kapitaalgoederen, partiéle fusie,
waarbij onder andere naar voren komt het nut van dejoint venture als contact-
orgaan waaruit eventueel nieuwe samenwerkingen kunnen voortkomen. Voorts
komen aan de orde motieven met betrekking tot de economies of scale en de
economische zelfstandigheid. De vooral in ontwikkelingslanden relevante mo-
tieven ter zake van voorschriften en public relations worden eveneens belicht.
Ter illustratie van enkele voorschriften wordt gewezen op de in bijlage C
opgenomen Indonesische wet op de buitenlandse investeringen.
Er doen zich met betrekking tot de joint venture verschillende problemen voor
van sterk uiteenlopende aard. In hoofdstuk IV worden enkele van de belang-
rijkste vraagstukken aangesneden. Uit doelmatigheidsoverwegingen wordt
een indeling gemaakt welke gerelateerd wordt aan het leven van een joint
venture: het oprichten, het bestaan en de beéindiging. In de meest ideale
situatie zullen de diverse vraagstukken tenminste zijn onderkend alvorens
een joint venture wordt aangegaan.
Het belangrijkste vraagstuk is de partnerkeuze. Aan dit vraagstuk zijn een





Men kan stellen dat er een nagenoeg zelfde mentaliteit zal moeten bestaan
tussen de partners, wil de samenwerking niet door een te sterk divergeren van
zienswijzen te gronde gaan. Hoewel het zijn nut kan hebben dat de partners
min of ineer equivalent zijn is het niet strikt noodzakelijk om tot een goed
functioneren van de joint venture te komen. Voor dit laatste is van veel groter
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belang het bestaan van een zelfde mentaliteit. Voorts kan de inbreng van
know-how een overbruggende werking uitoefenen wanneer partners qua
grootte sterk uiteenlopen. Een tweede vraagstuk dat als oprichtingsprobleem
wordt gerubriceerd is de zeggenschap. Uitgegaan wordt van de premisse dat de
zeggenschap in de gezamenlijke onderneming berust op een bepaalde mate
van participatie - 51 0~~ of ineer - in het aandelenkapitaal. Verschillende posi-
ties zijn denkbaar. Als zodanig wordt stilgestaan bij de volgende mogelijk-
heden:
a. een meerderheidsparticipatie (510~0 of ineer) ;
b. een 50-30-20 participatie;
c. een 50-50 verhouding (elk van de partners bezit 50o~„) ;
d. een minderheidsdeelname (490~~ of minder);
In geval a beschikt men over de absolute zeggenschap, terwijl er ingeval b
sprake is van een gedeelde en in casus c van een equivalente zeggenschap. Om
strubbelingen te voorkomen welke kunnen ontstaan bij fifty-fifty-posities en
evenzeer in andere situaties, kan het zinvol zijn te trachten een preliminaire
overeenstemming inzake de diverse essentiéle punten van beleid, welke zich in
het leven van de joint venture kunnen manifesteren, te verkrijgen. Wordt geen
preliminaire overeenstemming bereikt, dan is het niet uitgesloten dat op een
gegeven ogenblik de partners niet met elkaar tot overeenstemming kunnen
komen en aldus in een impasse geraken. Een oplossing van dit vraagstuk
kan bestaan in het recht van partners om elkaar uit te kopen. Een andere
oplossing kan hierin gelegen zijn dat men het geschilpunt voorlegt aan een
neutrale derde aan wiens uitspraak men zich gebonden acht.
Overigens blijkt onder andere uit het in bijlage A opgenomen voorbeeld
van een joint-venture-contract, dat wanneer er een preliminaire overeenstem-
ming bestaat inzake diverse punten van beleid, het niet is uitgesloten dat in
wezen de partner die over een minderheidsdeelname beschikt de zeggenschap
in de gezamenlijke onderneming kan uitoefenen. Wij trekken daaruit de
conclusie dat in een joint venture meerderheidsaandeelhouderschap en zeggen-
schap niet altijd identiek behoeven te zijn.
Van de tweede categorie vraagstukken welke betrekking hebben op het
bestaan van dejoint venture, komt eerst de winst aan de orde. Met betrekking
tot de winst van een joint venture kunnen zich diverse vraagstukken voordoen.
Als eerste probleem wordt aandacht geschonken aan het bepalen van de winst.
De oplossing van dit vraagstuk kan bestaan in het contractueel vastleggen van
wat onder winst wordt verstaan alsmede van de te hanteren waarderings-
methoden. In dit kader wordt gewezen op het in bijlage B opgenomen manage-
mentcontract van Hilton-Rotterdam.
Ook het bestemmen van de winst kan een probleem vormen. Een eenvoudige
en in de praktijk veel toegepaste oplossing daarvan bestaat in het bepalen dat
de winst zonder meer zal worden uitgekeerd. Er vindt in dat geval geen reserve-
vorming plaats bij de gezamenlijke onderneming.
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Als derde probleem in deze context komt aan de orde de mogelijkheid dat
er een verschuiven van winst plaatsvindt doordat één van de partners via
goederentransacties winst overhevelt van de gezamenlijke onderneming naar
zijn eigen onderneming. Dit kan b.v. plaatsvinden wanneer hij in zijn leverin-
gen van grondstofl'en aan de joint venture een winstopslag calculeert waardoor
in feite de winst binnen zijn onderneming en niet binnen de gezamenlijke
onderneming wordt gemaakt. Om dergelijke praktijken te voorkomen is het
noodzakelijk dat men prijzen, kwaliteiten en leveringscondities vastlegt in het
joint-venture-contract, of - zo dit te uitgebreid van aard zou worden -in een
apart leveringscontract. Een ander vraagstuk betreft de doeleinden op langere
termijn van de joint venture. Oplossing daarvan kan gelegen zijn in het zich
tevoren terdege rekenschap geven van de consequenties welke het aangaan
van een joint venture kan hebben, alsmede in de noodzaak om de joint
venture - tevoren - op een langere termijn te beschouwen dan enkele jaren.
Men dient in dit kader minstens een periode van 10jaar in zijn beschouwingen
te betrekken en zich dan af te vragen of de motieven van vandaag ook over
10 jaar nog geldig zullen zijn. Vervolgens wordt aandacht geschonken aan
het handhaven van zeggenschap.
De derde categorie vraagstukken heeft betrekking op de beéindiging van
een joint venture. Om verschillende redenen kan een joint venture beéin-
digd worden. Als zodanig kunnen worden genoemd het verstrijken van de
termijn waarvoor de samenwerking is aangegaan, het feit dat één van de
partners elders een vorm van samenwerking met een voor de andere partner
concurrerende onderneming aangaat, de wens om zelfstandig de gezamenlijke
onderneming voort te zetten, het optreden van de overheid en het zich zonder
meer willen terugtrekken uit de joint venture. Het beéindigen van een joint
venture kan een impasse veroorzaken. Men kan met het oog hierop tevoren
overeenkomen dat de partners het recht hebben om hun aandeel uit de joint
venture terug te trekken. Een andere oplossing is dat men tevoren een termijn
bepaalt waarbinnen men niet gerechtigd is zijn aandelen te vervreemden.
Voorts is het niet ongebruikelijk dat degene die zich voortijdig uit de samen-
werking wil terugtrekken, zijn aandelen eerst aan de andere partner moet aan-
bieden alvorens hij eventueel aan derden kan verkopen. Dit betreft: `the right
of first refusal'. Als laatste oplossing wordt genoemd een daadwerkelijke
liquidatie in de vorm van een boedelscheiding.
Als laatste vraagstuk komt naar voren de bescherming van de ingebrachte
know-how. Het probleem doet zich hier voor dat kennis en ervaring `doorlekt',
dat wil zeggen ter kennis komt van de andere partner(s) die daar eventueel
buiten de joint venture gebruik c.q. misbruik van zou(den) kunnen maken. Als
oplossing wordt aangegeven het contractueel vastleggen, hoge eisen met
betrekking tot de integriteit van de partners en tenslotte het hebben van een
lange termijn visie op de joint venture.
Toepassing van de joint venture heeft uiteraard voor- en nadelen. In de voor-
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delen ligt het antwoord besloten op de vraag waarom toepassing van de joint
venture aantrekkelijk is. Als voordelen worden genoemd:
I. de mogelijkheid om meer te realiseren. Hierbij wordt gewezen op het
entameren van grotere en van meer projecten alsmede op het sneller
realiseren daarvan;
II. de mogelijkheid tot meer rendabele exploitatie;
III. de mogelijkheid tot optimalisering van know-how;
IV. de mogelijkheid van beperking van risico;
V. de brede scala van aanwendingsmogelijkheden;
VI. de mogelijkheid om gemakkelijker geaccepteerd te worden;
VII. de mogelijkheid tot beperking van concurrentie.
De volgende nadelen worden gereleveerd:
I. beperkingen van financiéle en commerciéle aard;
II. uiteenlopende visies, met name wanneer de belangen niet parallel liggen;
III. de non-integriteit van de partners;
IV. de binding aan partners;
V. inertie.
Vervolgens wordt stilgestaan bij enkele voordelen van de joint venture boven
overneming en fusie. Het kan voorkomen dat de voordelen van samenbundeling
in wezen slechts betrekking hebben op enkele - niet alle - activiteiten in welk
geval toepassing van de joint venture is te preferen boven overneming en fusie.
De veelheid van activiteiten welke bij overneming en fusie worden samenge-
smolten, kunnen een belemmering vormen bij het - tenvolle - realiseren van
de voordelen van concentratie en specialisatie. Andere voordelen van de joint
venture zijn de grote mate van risicobeperking, de handhaving van de zelf-
standigheid en `het nieuw zijn' waardoor in principe onder optimale condities
kan worden gewerkt.
Daarna komen enkele toepassingsgebieden aan de orde. Als zodanig wordt
gewezen op het entameren van nieuwe activiteiten waaraan over het algemeen
een aantal facetten zijn te onderkennen welke pleiten voor toepassing van de
joint venture. Ter illustratie hiervan wordt gewezen op de exploratie van ener-
giebronnen in de Noordzee, de containerisering van het transport, diver-
sificatie - vanwege de inbreng van kno~c-how kan de onderneming snel op
nieuwe terreinen inschieten en daarmee groeien tot een multi market onder-
neming; als voorbeeld worden enkele Amerikaanse staalondernemingen
genoemd - communicatie-satellieten, en kernenergie. Als tweede toepassings-
gebied geldt een gemeenschappelijke markt als resultaat van samenwerking
van een aantal landen, waarop doorgaans een zware concurrentie zal heersen
welke samenwerking tot gevolg zal hebben. Als voorbeeld wordt gewezen op
de E.E.G., in welk gebied in de periode 1959 - najaar 1966 in 580~o van de
tot stand gekomen geregistreerde samenwerkingsverbanden, de joint venture
werd toegepast.
Het derde gebied vdor toepassing betreft de ontwikkelingslanden. Weer een
ander terrein voor aanwending van de joint venture is gelegen in het voeren
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van een actief en creatief know-how beleid. Hiertoe is nodig dat de ondernemer
sterk marktbewust wordt met betrekking tot commercièle exploitatie van de
eigen know-how. Voor de uitvoering van een dergelijk beleid is de joint venture
een geéigende vorm.
Tenslotte wordt stilgestaan bij de research en kapitaalintensieve bedrijfs-
takken waarin toepassing van de joint venture als rationeel kan worden
beschouwd. Als voorbeeld wordt gewezen op de chemische industrie. lleze
bedrijfstak wordt naast de research- en kapitaalintensiteit gekenmerkt door
een veelheid van produkten en technisch onvermijdelijke bijprodukten als-
mede, van wege de snelle technologische ontwikkeling, door een snel verouderen
van bepaalde produkten door het op de markt komen van nieuwe, beter aan-
gepaste goederen. Risicobeperking, het gezamenlijk fourneren van financie-
ringsmiddelen en know-how en de mogelijkheid tot rendabele exploitatie voor
één of enkele produkt(en) zijn de redenen vool- het frequent toepassen van de
joint venture in deze bedrijfstak. Ook de electrotechnische industrie is een
geëigende bedrijfstak voor toepassing van de joint venture.
Inzake de toekomstige ontwikkeling met betrekking tot het toepassen van de
joint venture wordt een drietal gebieden onderscheiden. In de eerste plaats
komt naar voren het streven naar grotere eenheden in verband met de schaal-
vergroting welke tengevolge van technologische ontwikkeling, concurrentie en
grotere markten zich aan het ontwikkelen is. Met betrekking tot Nederland en
West-Europa wordt opgemerkt dat deze ontwikkeling thans nog voornamelijk
van nationale aard is, maar dat het voor de hand ligt dat dit streven zal uit-
monden in internationale bundelingen op Europees niveau.
In dit vlak tonen zich drie werksferen voor toepassing van de joint venture.
In de eerste plaats kan, zolang er nog problemen zijn van juridische en fiscale
aard welke een internationale samensmelting niet mogelijk maken, de joint
venture worden toegepast als een eerste sluis waardoor een Europese vergaande
samenwerking zich voor een deel kan baan breken. Vervolgens kan de joint
venture worden gehanteerd als een soort sluitstuk van overneming en fusie.
Tengevolge van deze samensmeltingen nl. komen er diverse activiteiten binnen
de economische eenheid waarbij het gewenst kan zijn uit hoofde van specialisa-
tie, risicobeperking ofschaalvergroting, bepaalde activiteiten te elimineren door
deze te differentieeren naar een joint venture. Tenslotte kan de joint venture
als rempla~ant van een totale fusie fungeren in die gevallen waarin een totale
samensmelting om bepaalde redenen niet uitvoerbaar blijkt.
Een tweede gebied waarop aanwending van de joint venture zou kunnen
plaats vinden betreft activiteiten waarvan bepaalde aspecten over het algemeen
de overheid regarderen en waarvoor de overheid steun zal dienen te verlenen
aan de private industrie. Als voorbeeld van een project dat hoge investeringen
en risico's met zich brengt welke bezwaarlijk uitsluitend voor rekening van een
individuele onderneming of een combinatie van enkele ondernemingen kan
komen, worden genoemd communicatie-satellieten.
Een derde gebied betreft samenwerking op internationaal vlak. In dit
XVIII
SAMENVATTING
kader zijn de ontwikkelingslanden relevant waar de joint venture het voordeel
heeft van de mogelijkheid om gemakkelijker te worden geaccepteerd - vanwege
het partnership - en hij een geëigende vorm is voor het `doorgeven' van know-
how en als zodanig als instrument voor ontwikkeling fungeert. Juist in de laatst-
genoemde functie zal de joint venture een breder emplooi krijgen door als
samenwerkingsvorm te fungeren tussen partners met een verschillende ontwik-
kelingsgraad in de verschillende soorten know-how, waardoor een egalisatie
van know-how kan op treden. Een actueel arbeidsterrein in deze wordt op-
gewekt door `Le défi américain'. Het antwoord op de Amerikaanse Uitdaging
is in ~vezen het voeren van een actief en creatief know-how-beleid, waartoe
de joint venture een geéigende vorm is. Tenslotte kan de joint venture een
medium zijn om snel tot een multi market en multi nationale onderneming
uit te groeien. Het is goed daarbij de mogelijkheid van toegang tot de
buitenlandse kapitaalmarkten, niet uit het oog te verliezen.
Tenslotte wordt concluderend gesteld dat de joint venture een uiterst belang-
rijke samenwerkingsvorm is vanwege het vermogen om zowel grotere projecten
ad hoc als samensmelting tot grotere eenheden te verwezenlijken. Toepassing
in steeds hogere fi-equentie lijkt dan ook voor de hand liggend.
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Inleiding
De joint business venture - hierna kortweg joint venture te noemen - is een
vorm van samenwerking tussen economische subjecten. Gewoonlijk is dit een
samenwerking tussen ondernemingen, maar het is niet uitgesloten dat ook b.v. de
overheid als partner in de joint venture paraisseert. Dit laatste doet zich b.v.
voor in ontwikkelingslanden waar het niet ongebruikelijk is dat de overheid
- respectievelijk een semi-overheidsinstelling - aan deze vorm van samen-
werking deelneemt.
De joint venture in bovengegeven zin vormt het object van deze studie. De
joint venture is te karakteriseren als een gezamenlijke (dochter)onderneming
van twee of ineer ondernemingen en eventueel andere economische subjecten.
Hieraan dient echter te w-orden toegevoegd dat deze karakteristiek slechts één,
zij het een belangrijk en door zijn concreetheid opvallend, kenmerk vormt van
de joint venture.
De conceptie van de joint venture is geen novum van het tijdperk waarin wij
leven. Men kan stellen dat de behoefte om door samenwerking meer te
realiseren dan datgene waartoe men op eigen kracht in staat is, niet specifiek
na-oorlogs of zelfs maar 20ste eeuws is. Zo kan b.v. worden gewezen op de
samenwerking in voorgaande eeuwen van kooplieden in de Duitse Hanzen.
Te onzent vormen de Verenigde Oostindische Compagnie en de West Indische
Compagnie voorbeelden van een gezamenlijk ondernemen. Hierbij kan nog
worden opgemerkt dat het niet uitsluitend ging om een samenwerking van
kooplieden onderling, gezien het feit dat ook de overheid daarbij betrokken was.
Samenwerking is dus geen nieuw verschijnsel. Wel is de hoge frequentie
waarmee in de laatste jaren samenwerkingsverbanden worden aangegaan als
een specifiek eigentijds fenomeen te beschouwen.
Onze bedoeling is om in de onderhavige studie een beschrijving te geven van
de joint venture, aangezien het hieraan tot nog toe in de Nederlandse literatuur
heeft ontbroken.
Daarbij willen wij dan tevens de vraag trachten te beantwoorden waarom
en onder welke omstandigheden de joint venture aantrekkelijk kan worden
geacht en toepasbaar kan zijn.
Bij de beschrijving zullen wij ons beperken tot enkele facetten. Zo zal onder
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andere buiten beschouwing blijven de juridische vorm waarin de samenwer-
king wordt gegoten. Voor wat betreft de hierna komende beschouwing beper-
ken wij ons tot de joint venture in n.v.-vorm, welke het meest voorkomt.
Ook zal geen aandacht worden geschonken aan wat men zou kunnen
noemen het comptabele facet: aan de consolidatie van de jaarrekeningen b.v.
zal derhalve worden voorbijgegaan.
De beschouwing zal zich concentreren op de joint venture als economische
vorm van samenwerking.
De indeling van deze studie is als volgt:
In hoofdstuk I vindt na een korte verhandeling over de joint venture in de
literatuur, een verkenning plaats van het terrein van samenwerking. Deze
verkenning houdt het volgende in: In de eerste plaats worden de motieven
belicht welke aan een samenwerking ten grondslag kunnen liggen. Vervolgens
wordt stilgestaan bij de verschillende samenwerkingsvormen welke er bestaan.
Dit geschiedt door een aantal relevante aspecten daarvan te belichten en deze
met die van de joint venture te vergelijken.
Na aldus tot een plaatsbepaling van de joint venture op het terrein van de
samenwerkingsvormen te zijn gekomen, wordt ten slotte aandacht geschonken
aan de verschillende verschijningsvormen waarin de joint venture zich kan
manifesteren.
In hoofdstuk II wordt een gedetailleerde beschouwing gegeven over de
diverse kenmerken van de joint venture. De beschouwing wordt afgesloten met
een weergave van enkele afgeleide eigenschappen en mondt vervolgens uit in
een definitie.
De verschillende specifieke motieven voor het aangaan van een joint venture
komen in hoofdstuk III aan de orde. Ten dele spruiten deze voort uit de in
Hoofdstuk I gereleveerde algemene motieven, terwijl ze voor een ander deel
daarvan volkomen losstaan. In de behandeling van de diverse motieven komen
de oorzaken van het ontstaan van joint ventures of anders gezegd de verklaring
van het toepassen daarvan naar voren.
In hoofdstuk IV worden enkele van de belangrijkste problemen welke toe-
passing van de joint venture met zich meebrengt gereleveerd. De oplossing
- voor zover deze kon worden gegeven - van enkele van de aangesneden
vraagstukken wordt mede gedemonstreerd aan de hand van een in de bijlagen
opgenomen contract.
De studie wordt besloten met het geven van een prognose inzake de toe-
komstige ontwikkeling van de toepassing van de joint venture.
Ten besluite van deze inleiding willen wij er nog de aandacht op vestigen, dat
de nadruk welke in deze dissertatie wordt gelegd op de joint venture, de indruk
zou kunnen doen postvatten dat hiermee een pleidooi wordt gevoerd voor een
samenwerkingsvorm welke klaarblijkelijk als een panacee is te beschouwen
voor alle moeilijkheden welke er met betrekking tot het samenwerken bestaan.
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Dit is niet juist. Toepassing van de joint venture is in veel gevallen niet alleen
rationeel maar ook te prefereren, zij heeft echter daarnaast nadelen welke men
niet ongestraft kan bagatelliseren.
Voorts wijzen wij er nog op dat hier en daar soms vergelijkingen worden
getrokken met overneming en fusie. De betrekkelijk sterke accentuering van
deze beide vormen moet uitsluitend worden gezien tegen de achtergrond van
de poging om aan te tonen, dat in bepaalde gevallen toepassing van de joint
venture de voorkeur verdient.
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I. Samenwerking en joint Venture
1. DE JOINT VENTURE IN DE LITERATUUR
Met betrekking tot de literatuur over de joint venture valt op te merken dat
zij schaars is en eenzijdig georiénteerd. De literatuur, bestaande uit enkele
boeken en hier en daar een artikel in een tijdschrift, is voornamelijk van
Amerikaanse oorsprong. Vrijwel zonder noemenswaardige uitzondering
heeft zij betrekking op joint ventures in ontwikkelingslanden.
Deze geringe en eenzijdige aandacht is als volgt te verklaren.
Ten eerste kan worden opgemerkt dat toepassing van de joint venture, op
enigszins omvangrijke schaal althans, een nog betrekkelijk jongverschijnselis,
dat in feite aanvangt na 1945 en nadien geleidelijk aan in omvang toeneemt.
Over het algemeen zijn er weinig gegevens over de joint venture beschikbaar.
Dit is vooral een gevolg van het feit dat ondernemingen, welke joint ventures
zijn aangegaan, daarover gewoonlijk slechts op zeer summiere w~ijze in hun
openbare verslaggeving rapporteren. Voorts zijn er gevallen waarin één van
de partners niet wenst dat zijn partnership naar buiten bekend wordt.
Vervolgens kan worden aangevoerd dat het niet is uitgesloten, dat waar bij
oppervlakkige waarneming de joint venture een zekere mate van gelijkenis
vertoont met de cobperatie, beide vormen als min of ineer identiek aan elkaar
worden beschouwd. Hierdoor zou de mening kunnen postvatten dat aan de
joint venture impliciet reeds in de literatuur over de coóperatie aandacht is
geschonken en daardoor geen aparte behandeling meer behoeft.
Voor wat betreft de accentuering op de joint venture in ontwikkelingslanden
tenslotte, lijkt ons een aannemelijke verklaring de ingrijpende ~vijziging ~velke
na 1945 optrad met betrekking tot de mogelijkheid van investeren in die landen.
Waar er vóór 1945 praktisch geen sprake was van enige beperkende bepaling
inzake het investeren, kwam hierin na 1945, door het in politiek opzicht zelf-
standig worden van voormalige koloniale gebieden, een wijziging welke ingrij-
pendvan aard was. Deze wijziging houdt in, datinbijna alleontwikkelingslanden
eisen worden gesteld met betrekking tot de eigendom, leiding, winst- en
vermogenstransfer van dochterondernemingen van buitenlandse ondernemin-
gen, welke zich in het betrokken ontwikkelingsgebied willen vestigen, c.q. daar
gevestigd zijn. Deze eisen impliceren over het algemeen de joint venture als
enige mogelijkheid van investering.
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Het meest omvangrijke werk over joint ventures verscheen in 1961 en bestaat
uit een 548 pagina's tellend boek onder de titel: `Joint International Business
Ventures'1. Ditboek is blijkens het voorwoord het produkt van een 4 jaar ver-
gend research project, dat geleid werd door de hoogleraar Wolfgang G. Fried-
mann van de Columbia Universiteit in New York. Te zamen met George
Kalmanoff heeft Friedmann de resultaten van dat onderzoek vastgelegd in
genoemd boek.
Het w.erk valt uiteen in twee delen. Het eerste deel is een algemene analyse;
het tweede deel geeft een aantal `case studies' : ruim 30 stuks, verdeeld over
Latijns Amerika, Het Verre Oosten en het Midden Oosten. Er wordt uit-
sluitend aandacht besteed aan internationale joint ventures in ontwikkelings-
landen.
Friedmann merkt op dat de joint venture in ontwikkelingslanden voorkomt
in (voor het ontwikkelingsland) nieuwe bedrijfstakken. Als zodanig volgt een
opsomming van onder andere: ijzer en staal, metaalverwerkende onder-
nemingen, kunstrnatige en synthetische textielvezels, banden, pulp en papier,
duurzame consumptiegoederen. Deze sectoren kenmerken zich in ontwikke-
lingslanden door het vereisen van:
- grote hoeveelheden vermogen;
- technische kennis, uit het buitenland ;
- patenten en handelsmerken.
De joint venture komt men het minst tegen in de oudere, eenvoudige en
traditionele bedrijfstakken zoals b.v. textiel en voedsel, waar de buitenlandse
bijdrage in de vorm van financieringsmiddelen of technische assistentie minder
nodig is. Wel komen er in deze bedrijfstakken joint ventures voor, maar slechts
dan waar sprake is van nieuwe of ineer gedifferentieerde produkten.
In sterk gecompliceerde bedrijfstakken wordt de joint venture zelden toe-
gepast. De reden daarvan is dat er geen lokale potentièle participanten zijn, die
aandrang uitoefenen om te participeren.
De buitenlandse ondernemer - voor zover althans niet gehinderd door
wettelijke bepalingen ofandere voorschriften welke lokale samenwerking voor-
schrijven - kan in dat geval onbelemmerd zijn gang gaan door b.v. het
vestigen van een 100"ó dochteronderneming.
Hetzelfdewordt opgemerkt met betrekking tot de mijnbouw, welke bedrijfs-
tak vanwege haar grote gecompliceerdheid en haar grote vermogensbehoefte het
traditionele arbeidsveld vormt van buitenlandse investeerders. Joint venture
vorming vindt daarentegen wel weer plaats in andere bedrijfstakken welke
voorheen geheel in handen waren van buitenlandse ondernemingen. Als
voorbeeld worden genoemd de public utilities. Ten gevolge van deviezen-
bepalingen en andere financièle maatregelen, kunnen deze ondernemingen
wanneer zij voor uitbreidíng vermogen behoeven, dit niet meer uit het buiten-
I. Wolfgang G. Friedmann en George Kalmanoff: `Joint International Business Ventures'. New
York, 1961.
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land aantrekken. Zij zijn daardoor aangewezen op het binnen(ontwikkelings)-
land, hetgeen lokale participatie met zich brengt. Het betreft hier dus voor-
malige 100oá buitenlandse dochterondernemingen, welke nu getransformeerd
worden in een joint venture.
Als conclusie wordt gesteld dat de joint international business venture - in
ontwikkelingslanden - in belangrijkheid zal toenemen b.v. wanneer in het
ontwikkelingsland volledige buitenlandse dochterondernemingen financierings-
middelen voor expansie behoeven. Is voldoende lokale technische competentie
bereikt in het betrokken arme land en wanneer de lokale kapitaalmarkt zich
meer zal hebben ontwikkeld, dan zal er vervolgens overneming plaatsvinden.
`In the intermediate period of many years to come joint ventures appear likely
to be the form in which private foreign capital will operate more and more
in its participation in the expansion of new economic activities in the less
developed countries'', aldus Friedmann.
Door de wijze waarop Friedmann de internationale joint venture in ontwik-
kelingslanden behandelt en aan de hand van diverse voorbeelden zowel
in de tekst als onder de in het tweede deel van het boek opgenomen case
studies toelicht, wordt men in staat gesteld om van vele facetten van dit
fenomeen kennis te nemen.
Als zodanig voorziet het boek dan ook in een leemte welke op het gebied
van informatie over de joint venture valt te constateren. Als bedenking echter
tegen de methode welke Friedmann hanteert, zouden wij willen aanvoeren
dat er te weinig aandacht wordt geschonken aan een verklaring van het te
berde gebrachte feitenmateriaal; anders gezegd: wij missen in zijn boek een
plausibele verklaring van het toepassen van de joint venture.
Illustratief vinden wij in dezen wat wordt opgemerkt over de produktie van
complexe kantoormachines. De voortbrenging daarvan zou niet via joint ven-
tures maar door middel van 100~ó eigen dochterondernemingen geschieden
vanwege `an absence of local familiarity with the products' E. Nog afgezien
van het feit dat in deze bewering niets doorklinkt van de zienswijze van in
casu de buitenlandse kantoormachines producerende onderneming - voor wel-
ke, lokale participatie zowel terzake van financiering als met betrekking tot
bepaalde kennis en ervaring alsmede voor wat betreft risicobeperking mis-
schien wel relevant kan zijn - is deze bewering in tegenspraak met hetgeen
Friedmann opmerkt terzake van juist nieuwe activiteiten, waarvoor de joint
venture een geèigende vorm zou zijn. Door de beperking welke Friedmann
zich oplegt om slechts aan de internationale joint venture in ontwikkelings-
landen aandacht te schenken, komt de joint venture in zijn algemeenheid in
het boek niet ter sprake. Overigens heeft het situeren van dejoint venture in een
ontwikkelingsland Friedmann er wellicht toe gebracht om zich niet te be-
1. T.a.p. blz. 83.
2. T.a.p. blz. 82.
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kommeren om andere verklaringsgronden dan de in dergelijke landen vigeren-
de wettelijke bepalingen en voorschriften.
De jongste, enigszins uitgebreide studie over joint ventures dateert van juli
1966 en is getiteld: `Joint Ventures with Foreign Partners'.1 Deze mono-
graphie is het resultaat van een enquete ingesteld door de National Industrial
Conference Board Inc. te New York bij 146 leiders van internationale onder-
nemingen in 54 landen.
Dit geschrift geeft een overzicht van hetgeen de betrokken ondernemers
opmerkten aangaande bepaalde aspecten van de joint venture. De publikatie
is evenals het werk van Friedmann gericht op ontwikkelingslanden al verkrijgt
het hier en daar een iets wijdere ditnensie. Zo onder anderen in de appendix
waar - ook weer door middel van in citaten vastgelegde en als zodanig weer-
gegeven uitspraken - gesproken wordt over `Effects of Joint Ventures on
National Economies', waarbij diverse industrieel ontwikkelde landen worden
genoemd.
Door het kennisnemen van de veelvuldige citaten alsmede van de verbin-
dende tekst is men in staat om tot een vrij duidelijk beeld van de toepassing
van de joint venture in ontwikkelingslanden te komen, niet in het minst van-
wege de in vele van die citaten gelegen toelichtende motiveringen. Op dit punt
achten wij dan ook het werk van de National Industrial Conference Board
vanuit verklarend gezichtspunt van meer waarde dan de studie van Friedmann.
Tegen de wijze van behandelen hebben wij geen relevante bezwaren. Wel
achten wij het een omissie, dat er ook hier niet naar is gestreefd om b.v. in een
inleidende paragraaf te komen tot een theoretische fundering van de joint
venture, teneinde aan het descriptieve deel meer houvast te geven.
T'oegespitst op één land, Brazilië, troffen wij een hoofdstuk over joint ventures
aan in een uitgave van de research afdeling van Harvard Graduate School of
Business Administration. 2 Dit hoofdstuk heeft betrekking op joint ventures van
Amerikaanse ondernemingen in Brazilië.
De auteurs, Gordon en Grommers, merken op, dat het een normale gedrags-
lijn is, dat ondernemingen trachten een wat zij noemen partnership verhouding
te vermijden. Moeilijkheden van organisatorische en van operationele
aard zouden daarvan de reden zijn. Dit geldt in industriële landen en - in
nog sterkere mate - in ont~~ikkelingslanden `where a meeting of the minds
may be more difficult to achieve'.3
Ook in deze studie valt weer llet accent op de joint venture in ontwikkelings-
landen in het algemeen en meer in het bijzonder in Brazilië. Gordon en
Grommers trekken een vergelijking tussen de situatie vóór 1940 en na 1945.
l. Karen Kraus Bivens en Enid Baird Lovell: `Joint Ventures with Foreign Partners'. New York 1966.
2. Lincoln Gordon en Engelbert L. Grommers: `United States bianufacturing Investment in Brazil'.
The Impact of Brazilian Government Policies 1946-1960. Division of Research Graduate School of
Business Administration Harvard University. Boston 1962.
3. T.a.p. blz. 138.
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De vóór 1940 in ontwikkelingslanden gevestigde ondernemingen hadden het
voordeel van een geleidelijke start. Zij konden personeel geleidelijk aan trainen
en kweekten financièle reserves voor expansie. De na-oorlogse ondernemingen
daarentegen kwamen in een periode van snelle industrialisatie - dikwijls in tijd-
nood verkerend - en waren over het algemeen gedwongen onmiddellijk de
produktie op een omvangrijke schaal aan te vangen, zonder daarbij in de gele-
genheid tezijn om hun personeel geleidelijk te trainen en financièle reserves te
accumuleren. Hun behoefte aan vermogen en aan lokale kno~v-how alsmede aan
fysieke faciliteiten zoals fabrieksgebouwen etc. ~vas bijgevolg accuut. Daarin
kon worden voorzien door middel van partnership's arrangementen. Daar
komt bij dat de eerst genoemde groep een aantal zeer grote ondernemingen
omvat; ondernemingen met uitgebreide middelen voor buitenlandse in-
vesteringen en met uitgebreide afdelingen ten hoofdkantore voor buitenlandse
operaties. De na-oorlogse groep daarentegen, zou, volgens de auteurs, bestaan
uit ondernemingen welke kleiner zijn en minder ervaring hebben met betrek-
king tot het op internationaal terrein ~verkzaam zijn. Daarom zou laatstgenoem-
de categorie (snel) geneigd zijn te vertrouwen op assistentie (van lokale partners)
op leidinggevend en financieel terrein. Het betoog meldt voorts dat het
merendeel (namelijk drie van de vier) van de Amerikaanse automobiel-
fabrikanten in Brazilië, op grond van `Company policy', de figuur van de vol-
ledige 100 ~~ dochteronderneming toepast. Het is in dit verband interessant
er op te wijzen dat ook Friedmann vermeldt dat onderneiningen zoals Ford en
General Motors niets voelen voor joint ventures, omdat elk van hen `wishes to
be free to set its policies in any given country in the light of its global policies'.1
De auteurs constateren dat waar relatief weinig vermogen is vereist en waar de
technologie het belangrijkste aktief van een onderneming uitmaakt, de be-
trokken (moeder)ondernemingen zeer aarzelend stonden tegenover lokale
participatie. Het sterkst gekant tegen dejoint venture waren die ondernemingen
welke geen directe ervaring met deze samenwerkingsvorm hadden.
Wat betreft de motieven voor het aangaan van een joint venture wordt
gesteld dat het belangrijkste motief zou zijn het verkrijgen van een `foothold'
in een aántrekkelijke markt, welke door overheidsmaatregelen op geen andere
~vijze meer bereikt kan worden. Voorts bleek dat vooral in de chemische
industrie Amerikaanse ondernemingen werden benaderd door Braziliaanse
ondernemers, welke zelf over niet voldoende research en ontwikkelingfacilitei-
ten de beschikking hadden. Zij zochten in dit verband naar Amerikaanse onder-
nemingen, welke know-how en financieringsmiddelen konden verschafien.
Onze mening met betrekking tot het werk van Gordon en Grommers is, dat
ook dit, vanwege de orièntering op de ontwikkelingslanden, in casu Braziliè, aan
dejoint venture in het algemeen geen recht doet wedervaren. Voorts dient te wor-
den opgemerkt, dat het werk geen aspecten bloot legt welke niet door Fried-
mann c.s. reeds zijn onderkend. De opvatting van de auteurs ter zake van part-
1. T.a.p. blz. 67.
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nership tenslotte, lijkt ons weinig in overeenstemming met de werkelijkheid,
zoals nog nader zal worden aangetoond.
Terwille van de volledigheid willen wij tenslotte nog memoreren het in 1957
verschenen boek van J. S. Fforde dat handelt over know-how van Engelse
ondernemingen ten behoeve van joint ventures in ontwikkelingslanden.l Dit
laatste en ook de overige hier buiten beschouwing gelaten literatuur, past in het
genoemde stramien van de beperking van de joint venture tot de ontwikkelings-
landen en bestaat voornamelijk uit opsommingen van bezwaren tegen de joint
venture en weergave van motieven voor het aangaan van een joint venture
in een ontwikkelingsland.
Opvallend is het ontbreken van een bedrijfseconomische benadering van
de joint venture, zulks ter verklaring van het voorkomen en het hanteren van
deze samenwerkingsvorm.
2. MOTIEVEN VOOR SAMENWERKING
Een joint venture is een vorm van samenwerken. Onder samenwerking van
ondernemingen wordt in het hiernavolgende verstaan, het gemeenschappelijk
uitoefenen van in elke onderneming te vervullen functies of onderdelen daar-
van, het uitwisselen van gegevens en het maken van afspraken terzake.
Voor wat betreft de in elke bedrijfshuishouding te vervullen functies baseren
wij ons op de algemeen gebruikelijke indeling in de leiding enerzijds en
anderzijds de technische-, commerciële-, financiële-, personeels-, administra-
tieve ( comptabele)- en public relations functie.
In figuur 1 zijn deze functies weergegeven. Hierbij dient te worden opge-
merkt, dat het bijzondere karakter van de leiding - namelijk het betrokken zijn
bij elk van de overige functies waaraan zij richting geeft - tot uitdrukking is ge-









Figuur 1. De in een onderneming te vervullen functies
Het verschijnsel van samenwerking in het bedrijfsleven wordt vaak aangeduid
als concentratie. Naar onze mening heeft het begrip concentratie echter een
beperkter betekenis dan het begrip samenwerking. Onder concentratie kan
L J. S. Fforde: `An International Trade in hlanagerial Sltills'. Oxford 1957.
l~
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woI-den verstaan de verhouding tussen het aantal ondernemingen en de produk-
tie in een bedrijfstak. Gewoonlijk wordt daarbij een onderscheid gemaakt tus-
sen absolute en relatieve concentratie. Zo is er sprake van een absolute con-
centratie wanneer het aantal ondernemingen in de bedrijfstak afneemt bij een
tenminste gelijkblijvende totale produktie in die bedrijfstak. Bij relatieve con-
centratie daarentegen blijft het aantal ondernemingen gelijk evenals de totale
produktie van de bedrijfstak; het aandeel van de grootste ondernemingen in
die totale produktie neemt echter toe.I
Hanteert men deze begripsbepaling dan is het duidelijk dat niet elke
samenwerking als concentratie kan worden bestempeld, terwijl omgekeerd niet
iedere concentratie een gevolg behoeft te zijn van samenwerking. Zo kan
concentratie b.v. resulteren uit een groei op eigen kracht van een individuele
onderneming.
Bedrijfseconomisch zal er bij vele samenwerkingen sprake zijn van een samen-
trekken of bundelen van kapitaal en~of kennis en ervaring (know-how), zodat
men uit dien hoofde zonder bezwaar zou kunnen spreken van concentratie.
Voor minder stringente vormen van samenwerking echter, achten wij een aan-
duiding als concentratie niet altijd gerechtvaardigd, in sommige gevallen zelfs
misplaatst.
Diephuis definieert concentratie als: `elke door het samengaan van onder-
nemingen bereikte verkleining van het aantal door de ondernemingen voordien
in volkomen zelfstandigheid verrichte functies'.2 Wij vinden een dergelijke
poging om het gehele samenwerkingsterrein onder één noemer - concentl-atie -
te brengen, niet in alle gevallen reëel.
Met name achten wij het een bezwaar om met betrekking tot bepaalde
functionele samenwerkingen, welke niet als een concentratie van kapitaal of
know-how kunnen worden gekarakteriseerd, te spreken van concentratie.
In het hiernavolgende zal dan ook nietvanuit het begrip concentratie, maar
vanuit het minder beperkte begrip samenwerking worden geredeneerd.
Welke zijn de factoren die een samenwerking tot gevolg kunnen hebben, of
anders gezegd: wat zijn de motieven die aan een samenwerking van onder-
nemingen ten grondslag kunnen liggen?




IV. De Vermogens- en rentabiliteitspositie van de onderneming.
Wij pretenderen niet hiermede een limitatieve opsomming te hebben gege-
ven. Zo is b.v. geabstraheerd van factoren, welke in incidentele gevallen een
samenwerking ten gevolge kunnen hebben.
l. Vergelijk H. C. Wytzes: `Ondememingsgrcei en ondernemingsstrategie'. Haarlem 1967, blz. 138.
2. G. Diephuis: `Bedrijfseconomische problemen bij het tot stand komen van concentraties van
ondernemingen'. de Accountant, ó9ste jaargang nummer I, september 1962, blz. 10.
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Wel zijn wij van oordeel de motieven te hebben gesignaleerd welke, aan-
gevuld met de bij de toelichting te behandelen stimulansen, als bepalend
kunnen worden aangemerkt voor het samenwerkingsverschijnsel.
Ter toelichting zij het volgende opgemerkt.
Ad I. Concurrentie
Een toeneming van de concurrentie, welke als verscherpt is te kwalificeren, zal
de onderneming noodzaken alle zeilen bij te zetten wil zij haar tot op heden
ingenomen positie kunnen handhaven c.q. verbeteren.
Zo kan in de industriële onderneming b.v. het streven naar de optimale
grootte actueel worden. Voorts kunnen onder andere specialisatie, een grotere
mate van efficiency, alsmede een uitgebreid researchapparaat middelen zijn
w~aarover een onderneming dient te beschikken w~il zij een voldoende tegenwicht
vormen voor haar concurrenten.
Als illustratie van de hier genoemde situatie kan worden gewezen op de
creatie van de Europese Economische Gemeenschap, welke in 1958 in werking
is getreden en ook voor de Nederlandse onderneming een verruiming van haar
markt betekent. Deze markt wordt gekenmerkt door een kr~achtige concurrentie.
Wil een onderneming hieraan het hoofd kunnen bieden, dan is een optimale
kostenstructuur noodzakelijk.
In veel gevallen echter is de individuele onderneming niet in staat om op
eigen kracht de optimale bedrijfsgrootte te realiseren. Door bundelirlg van
krachten tracht men dan te verkrijgen wat voor de afzonderlijke ondernemin-
gen individueel niet of althans moeilijk bereikbaar is.
De geneigdheid om te gaan samenwerken in dergelijke omstandigheden zal
zich in versterkte mate doen gevoelen indien er sprake is van het optreden van
één of ineer van de volgende factoren, die wij voortaan zullen aanduiden
als samenwerking stimulerende factoren of kortweg: stimulansen.
De stimulansen vallen uiteen in de volgende twee groepen:
1. Tekorten. Deze groep omvat bepaalde factoren, tengevolge waarvan een op
eigen kracht expanderen binnen de gegeven omstandigheden niet mogelijk
is. Oplossing kan worden gevonden in samenwerking met anderen.
2. Voorkeursoaerwegingen. Dit betreft overwegingen, welke in plaats van aan een
uitbreiding op eigen kracht, voorkeur geven aan samenwerking.
Wij zullen aan beide groepen thans nader aandacht besteden.
Ad 1. Tekorten







Ad a. T~d. Achter het woord tekort schuilt de dreiging der concurrentie: b.v.
doordat het de onderneming ontbreekt aan tijd om de noodzakelijke faciliteiten
zelf op te bouwen.
Dit tekort aan tijd kan zij opheffen door als het ware tijd te kopen doorshet
aangaan van een samenwerking, waardoor zij direct over de verlangde facili-
teiten, zoals gebouwen, machines enz. kan beschikken. Een voorbeeld hiervan
is het overnemen van Europese ondernemingen in de E.E.G.-landen door o.a.
Amerikaanse ondernemingen. Door overneming dan wel door het aangaan
van een joint venture verzekeren deze, in casu Amerikaanse, ondernemingen
zich direct van een aantal faciliteiten binnen de Eurolnarkt waardoor zij de
kansen die deze interessante marktformatie biedt onmiddellijk kunnen aan-
grijpen. Zij vermijden daarbij het risico dat zij hun kans verspelen - vanwege
de tijd benodigd voor het opzetten van een eigen nieuwe onderneming met het
daarbij behorende exploreren van de betrokken nieuwe markt - aan een snel-
ler gevestigde concurrent.
Ad b. K~now-how. Een tekort aan kennis en ervaring kan een belemmerende
factor vormen voor het zich op eigen kracht ontwikkelen van een onderneming.
Via `trial and error' kan worden getracht op eigen gelegenheid know-llow
op te doen. Het tekort kan echter veelal ook - sneller en wellicht voordeliger -
worden opgeheven door via een samenwerking daarin te voorzien.
Als zodanig is het onderhavige tekort als een stimulans voor samenwerking
aan te merken. Ter illustratie zou wederom op het hierboven genoemde voor-
beeld kunnen worden gewezen, namelijk de penetratie in de Europese Econo-
mische Gemeenschap door - vooral - Amerikaanse ondernemingen.
Zij verschaffen in vele gevallen aan de met hen samenwerkende Europese
partners technische kennis en ervaring, in ruil voor andere door de West
Europese onderneming in te brengen know-how.
Ad c. Financieringsmiddeleia. Dat een tekort aan financieringsmiddelen een
stimulans kan zijn voor het aangaan van een samenwerking zal weinig betoog
behoeven. Men kan in dit verband denken aan een onderneming die zich laat
overnemen, omdat zij zelf niet meer over de vereiste financieringsmiddelen
beschikt om zich te kunnen handhaven c.q. uit te kunnen breiden.
Ad d. Personeel. Het scheppen van de ten gevolge van de concurrentiedreiging
vereiste voorwaarden om aan die dreiging weerstand te kunnen bieden, kan
eveneens stagnatie ondergaan indien de onderneming met een tekort aan
personeel kampt. Dit tekort kan zowel betrekking hebben op ongeschoolde
krachten als op gebrek aan hoog gekwalificeerd personeel. Ook op dit terrein
kan een samenwerking met andere ondernemingen verlichting brengen en als
zodanig kan het onderhavige tekort dan ook worden beschouwd als een samen-
werking stimulerende factor. Bepaald sprekend is in dit verband het tekort aan
management als stimulans voor het aangaan van een samenwerking.
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Ad 2. Voorkeursouerwegingen
Als eerste factor in deze categorie kan worden genoemd de risicospreiding.
Het kan voor een onderneming uit hoofde hiervan voorkeur verdienen om
het te ondernemen project ruet op eigen kracht maar door middel van samen-
werking met anderen te realiseren.
De tweede factor wordt gevormd door de mogelijkheid dat het in sommige
situaties voordeliger kan zijn om samen met anderen te werken in plaats van
louter op eigen kracht iets te entameren. Illustratief is in dit verband een
voorbeeld dat wij bij McCarthy aantroffen aangaande een onderneming welke
een andere onderneming overnam voor ~ 9 miljoen. Geschat werd dat om een
zelfde onderneming op te bouwen ~ 12 miljoen benodigd was, terwijl er voorts
6 jaar werk mee gemoeid zou zijn geweest! 1
Het ligt voor de hand, dat er bij het optreden van meer stimulansen tegelijker-
tijd sprake zal zijn van een in versterkte mate werkende bereidheid tot samen-
werking.
Ad II. Technologische ontwikkeling
De ontwikkeling van de technologie, welke zich soms op uiterst spectaculaire
wijze manifesteert in bedrijfstakken als die van de produktie van lucht- en
ruimtevaartuigen, metaalnijverheid, elektronica en chemie, brengt grote
investeringen met zich.
Het is een algemeen bekend feit, dat de snelle ontwikkelingvan de technologie
slechts bijgehouden kan worden en tegelijk weer in beweging gezet wordt door
een uitgebreide research. De technologische ontwikkeling brengt voorts met
zich de noodzaak van steeds grotere produktie-eenheden, teneinde tot een
acceptabele- dat wil zeggen: tot een concurrerende-kostprijs per eenheid te
kunnen komen. Daarbij komt dat de ontwikkeling dermate snel is, dat veroude-
ring spoedig optreedt en bijgevolg frequent vereiste vernieuwingen in appara-
tuur en wijze van produceren met zich brengt. De grote produktie-eenheden,
het veelvuldig vernieuwen en aanpassen daarvan alsmede de omvangrijke
research, vergen grote investeringen en behoefte aan wetenschappelijk hoog
gekwalificeerd personeel.
Een ander aspect van de technologische ontwikkeling wordt gevormd door de
noodzaak van grote produktie-eenheden teneinde de kosten van de research
over een zodanige grote hoeveelheid produkten te kunnen omslaan, dat het
beoefenen van research bedrijfseconomisch verantwoord is : dat wil zeggen in
de kostprijs tot uitdrukking kan worden gebracht.
Vervolgens zij gewezen op het feit dat research soms resultaten kan hebben
1. George D. McCarthy: `Premeditated Merger'. Harvard Business Review. Jan.~Febr. 1961, blz. 74.
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welke nopen tot een breed terrein van activiteit wil men die resultaten kunnen
gebruiken. Is namelijk het gebied dat door de onderneming wordt bestreken
niet breed genoeg, dan is het niet uitgesloten dat een meer of minder groot
deel van de resultaten van de research als zonder waarde is te beschouwen van-
wege de onmogelijkheid ze billnen de onderneming te kunnen toepassen. Gelet
op de aan dergelijke resultaten doorgaans gebrachte offers, zal het duidelijk
zijn dat in dit aspect in principe een impuls tot activiteitsverbreding of diver-
sificatie aanwezig is.
Deze verschijnselen roepen een bundeling van krachten door middel van
samenwerking in het leven. Evenals met betrekking tot de concurrentie werd
opgemerkt, geldt vanzelfsprekend ook ten aanzien van de technologische ont-
~vikkeling dat zij, indien er sprake is van het optreden van de samenwerkings-
bevorderende factoren, gemakkelijker een samenwerking zal veroorzaken dan
in geval deze factoren zich niet voordoen.
Ad III. Wettelijke bepalingen
Wettelijke bepalingen onderscheiden zich op twee essentiéle punten van de
eerdergenoemde motieven en wel als volgt :
a. de voorschriften kunnen worden gezien als een samenwerkingsmotief
zonder meer, zulks in tegenstelling tot de eerder genoemde motieven welke niet
a priori een samenwerking ten gevolge behoeven te hebben. De samenwerkings-
bevorderende factoren vervullen hier geen functie van betekenis, dit in tegen-
stelling tot hun optreden bij de eerdergenoemde drijfveren;
b. er is tussen motief en bepaalde vormen van samenwerking een zekere
relatie te onderkennen, welke relatie - zo deze al bestaat - met betrekking tot
de eerdergenoemde beweegredenen minder duidelijk is.
Als voorbeeld van wettelijke bepalingen welke een samenwerking ten
gevolge kunnen hebben, zij gewezen op de in vele fiscale wetgevingen aanwezige
mogelijkheid om de winsten van de ene onderneming fiscaal te compenseren
met verliezen van een andere onderneming, met dien verstande dat beide
ondernemingen moeten behoren tot dezelfde economische eenheid. Dit is een
mogelijkheid welke nogal eens wordt gehanteerd en welke dan tot gevolg heeft
dat onderneming A met onderneming B, welke een fiscaal compensabel verlies
heeft, gaat samenwerken door middel van overneming van onderne-
ming B.
Dit voorbeeld laat tevens zien de relatie waarover in het ad b. genoemde
onderscheid werd gesproken, namelijk die tussen motief en samenwerkings-
vorm. Als andere vorm zou hier hebben kunnen fungeren de fusie. In beide
gevallen ontstaat namelijk een economische eenheid, welke vereist is om van
de in de wet geschapen mogelijkheid profijt te kunnen trekken.
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Ad IV. Vermogens- en rentabiliteitspositie van de onderneming
Evenals dit naar voren werd gebracht bij de onder I en I I genoemde motieven,
geldt ook ten aanzien van het onderhavige motief, dat zij begeleid - door de
bekende stimulansen - als samenwerkingsmotief versterkt wordt.
Eigen impulsen tot samenwerking gaan van de vermogenspositie uit wanneer
men denkt aan de mogelijkheid dat een onderneming eerst via samenwerking
toegang tot de kapitaalmarkt verkrijgt. In dit geval zal zij, teneinde in haar
behoefte aan financieringsmiddelen te kunnen voorzien, een samenwerking
welke uitzicht biedt op toegang tot de kapitaalmarkt kunnen nastreven.
In het kader van dit gemakkelijker via samenwerking kunnen aantrekken
van vermogen, wordt door Schefl~er terecht gewezen op de opbrengstpotentie
van de samenwerkende ondernemingen als belangrijk facet daarvan.l Immers,
indien de samenwerking leidt tot een vergroting van de cash flow wordt daar-
door de mogelijkheid van intern financieren vergroot, waardoor bovendien een
basis wordt gelegd voor het aantrekken van nieuwe vreemde middelen.
Een ander aspect van de vermogenspositie als motief voor samenwerking,
is gelegen in de wens om bepaalde projecten gezamenlijk te financieren b.v.
omdat eigen middelen ontoereikend zijn dan wel vanuit het oogmerk van
risicospreiding.
Een mogelijkheid ter verkrijging van additionele financieringsmiddelen is
vooral gelegen in de afstoting van vaste activa van een bepaalde fusiepartner
tegen liquide middelen en ze vervolgens terug te huren. Hierop wordt onder
andere door Moon gewezen2. Ook kan de aandacht worden gevestigd op de
omstandigheid dat een over te nemen onderneming de beschikking heeft over
omvangrijke hoeveelheden liquide middelen waarvoor zij geen adequate be-
stemming heeft. In een dergelijke situatie kan het voor een onderneming, welke
in staat is een beter rendement met de desbetreffende financieringsmiddelen te
maken, aantrekkelijk zijn om via overneming `getting hold of fresh capital
cheaply' 3 te verwezenlijken. Ook een verbetering van de rentabiliteit welke
door samenwerking is te verkrijgen, dient te worden genoemd. Hiermede me-
nen wij enigszins geïllustreerd te hebben dat de vermogens- en rentabiliteits-
positie van een onderneming soms kan worden gezien als motief voor samen-
werking.
3. SAMENWERKINGSVORMEN EN JOINT VENTURE
Wanneer een aantal ondernemingen wenst over te gaan tot samenwerking,
dan zal allereerst het doel dienen te worden bepaald dat men met de samen-
werking wil bereiken. Dit doel hangt uiteraard samen met de in de voorgaande
1. C. F. Scheffer: `Financiële Notities'. 's-Gravenhage 1962, blz. 194.
2. Ronald W. A1oon: `Businesv 14ergers and Take-over Bids', second edition. London 1960.
3. Ibidem blz. 122.
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paragraaf genoemde motieven. Als meest frequent gehanteerde doelstellingen
kunnen worden genoemd : het regelen van marktverhoudingen ofwel het be-
perken van concurrentie en daarmee samenhangend het streven naar optimale
verhoudingen, welke zowel gelegen kunnen zijn in de financiële- of vermogens-
structuur als in de structuur van de kosten en van de produktie. In dit verband
zij gewezen op het streven naar het bedrijfsoptimum.
Ook kunnen voorop staan de uitwisseling van bepaalde gegevens, optimali-
sering van research, verwerving van bepaalde kennis en ervaring, uitwisseling
van assortimenten, het op rendabele(r) wijze uitoefenen van bepaalde activi-
teiten, verwerving van personeel en profijt trekken van wettelijke voorschriften.
Ten besluite van deze opsomming zij nog gewezen op diversificatie, het verwer-
ven van bepaalde kapitaalgoederen en op doelstellingen gelegen in de sfeer van
de financiering.
Na vaststelling van de doeleinden zal vervolgens een keuze moeten worden
gemaakt voor wat betreft de vorm waarin de samenwerking zal worden gegoten.
Het terrein van de samenwerkingsvormen wordt gekenmerkt door een grote
verscheidenheid aan vormen. Wanneer wij dit terrein nu in vogelvlucht verken-
nen, dan is de bedoeling daarvan dejoint venture te localiseren. Anders gezegd :
door het belichten van een aantal met betrekking tot een samenwerkingsvorm
relevante aspecten, zal worden getracht tot een globale beeldvorming van de
joint venture te komen binnen het terrein van samenwerkingsvormen. Met
name zal daartoe een vergelijking worden getrokken met andere vormen.
Localisering vindt plaats aan de hand van de volgende aspecten:
a. het aantal functies waarin wordt samengewerkt;
b. de economische zelfstandigheid;
c. de onderneming waarbinnen zich de samenwerking voltrekt;
d. de wijze waarop wordt samengewerkt;
e. het geografisch en functioneel aspect, en
f. de activiteiten waarop de samenwerking betrekking heeft.
Ad a. Het aantal functies waarin wordt samengewerkt
De samenwerkingsvormen varièren van een incidentele samenwerking inzake
uitwisseling van bepaalde gegevens tot de meest extreme vorm als fusie waarbij
samensmelting van de samenwerkende ondernemingen plaatsvindt. Om enig
inzicht in deze materie te geven is het niet ongebruikelijk een onderscheid te
maken naar het aantal functies dat met een samenwerking is gemoeid. Zo
spreekt men doorgaans van een volledige of algehele samenwerking wanneer
alle in een bedrijfshuishouding te vervullen functies of onderdelen daarvan
gezamenlijk worden uitgeoefend. Beperkt de samenwerking zich daarentegen
tot één ofenkele - althans niet alle - functies of onderdelen daarvan, dan duidt
men dit gewoonlijk aan als gedeeltelijke of functionele samenwerking.
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Als voorbeeld van een volledige samenwerking zij gewezen op vormen als
overneming en fusie, terwijl met betrekking tot functionele samenwerkings-
vormen het kartel als een bekend voorbeeld kan worden beschouwd. Wanneer
wij nu de positie van de joint venture willen bepalen, dan kan ten aanzien van
het hier gereleveerde onderscheid worden opgemerkt dat deze zowel het
karakter van functionele als van totale samen~verkingsvorm kan hebben.
Met betrekking tot de laatste hoedanigheid dient daaraan echter wel te
worden toegevoegd, dat zulks slechts in die gevallen opgaat waar sprake is van
een samenwerking welke niet op alle activiteiten, welke een onderneming
verricht, betrekking heeft.
Hierop komen wij ad i terug, zodat thans moge worden volstaan met op deze
beperking te wijzen.
In de genoemde hoedanigheden verschilt de joint venture dus van vormen
die louter functioneel dan wel totaal zijn. De joint venture vertoont een
grote mate van souplesse met betrekking tot het aantal functies waarin sa-
menwerking wordt beoogd en waaraan zij vorm moet geven.
Ad b. De economische zelfstandigheid
Het begrip economische zelfstandigheid van een onderneming willen wij
omschrijven als de vrijheid van handelen met betrekking tot het verrichten
van de in een onderneming te vervullen functies.
Hierbij dient als kanttekening te worden geplaatst dat er praktisch bij elke
vorm van samenwerking sprake zal zijn van een prijsgeven van zo niet de gehele
economische zelfstandigheid dan wel van een deel daarvan. Scheffer spreekt
in dit verband van een partiéle opoffering van de soevereiniteit. l
Daarnaast werkt ook het institutionele karakter van de hedendaagse samen-
leving limiterend op de zelfstandigheid van de onderneming in economisch
opzicht. 2
Het voor ons betoog relevante ten aanzien van het onderhavige aspect is
echter, dat er bepaald van een wezenlijk onderscheid kan worden gesproken
met betrekking tot enerzijds een economisch zelfstandig zijn, veelal gepaard
gaande met een zekere mate van erosie, en anderzijds een economisch onzelf-
standig zijn, vanwege de afhankelijkheid bij het verrichten van de te vervullen
functies.
Voor wat betreft de functionele samenwerkingsvormen geldt dat zij worden
gekenmerkt door het in economisch opzicht zelfstandig blijven van de samen-
werkende ondernemingen. In dit verband kan worden gewezen op functionele
vormen als kartels, gentlemen's agreements en co6peraties, bij welke vormen
de samenwerkenden hun economische zelfstandigheid behouden.
1. C. F. Scheffer: `Mogelijkheden tot samenwerking in de schoenindustrie'. Z. pl. z.j., blz. 22I.
2. Vergelijk G. Diephuis: `Bedrijfseconomische problemen bij het tot stand komen van concentraties
van ondernemingen'. de Accountant, september 1962, blz. 10.
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In tegenstelling hiermee staan de volledige samenwerkingsvormen waar het
prijsgeven van de economische zelfstandigheid veelal een onvermijdelijk offer
vormt voor de samenwerking. Zo spreekt Haccou met betrekking tot een
volledige samenwerkingsvorm als fusie over: `... bundeling van voordien
zelfstandig geleide bedrijfshuishoudingen onder een centrale leiding'.' Bij een
andere vorm van volledige samenwerking, de overneming, vindt slechts voor
één van de samenwerkende partijen een prijsgeven van de economische zelf-
standigheid plaats en wel voor de overgenomen onderneming. Deze komt
onder de centrale leiding van de overnemende onderneming te ressorteren en
verliest daarmede haar economische zelfstandigheid.
Met betrekking tot het onderhavige aspect kan worden gesteld dat de joint
venture zich kenmerkt door handhaving van de economische zelfstandigheid
van de samenwerkenden, onafhankelijk van de vraag of er sprake is van een
functionele dan wel van een totale samenwerking. Zij onderscheidt zich op
dit punt niet van de zuiver functionele vormen. Ten opzichte van de totale
samenwerkingsvormen kan echter worden gesproken van een kenmerkend
onderscheid.
Ad c. De onderneming waarbinnen zich de samenwerking voltrekt
De samenwerking vindt bij een groot aantal vormen plaats binnen de eigen
onderneming van de respectievelijke partners. Deelgenoten in een bepaald
kartel werken binnen de eigen onderneming aan de uitvoering van de samen-
werking. Zo kan ook bij overneming en fusie worden samengewerkt binnen
de - met de onderneming van de partner(s) samengesmolten en aldus tot ver-
grote economische eenheid uitgegroeide - eigen onderneming. Daarnaast zijn
er vormen waarbij de samenwerking geschiedt binnen de onderneming van
één van de partners c.q. in de wederzijdse ondernemingen.
Het beschikbaar stellen van know-how d.m.v. licentieverlening vormt daar-
van een voorbeeld. Via licentiéring van know-how van onderneming A aan B
wordt in de onderneming van B samengewerkt in het verrichten van b.v. be-
paalde technische handelingen.
Bij de joint venture daarentegen vindt samenwerking plaats in een aparte,
nieu~ve, gezamenlijke onderneming. Op dit punt is er dus sprake van een onder-
scheid met de beide hierboven genoemde categorieén.
Een vorm waarmee - ook op dit punt - de joint venture ogenschijnlijk een
nauwe verwantschap vertoont is de co~peratie.
Ter Woorst definieert de coóperatie als volgt: `Een coóperatie is die vorm
van economische organisatie, waarbij overigens zelfstandig blijvende econo-
mische subjecten, welke elkaar niet als concurrenten ervaren, één of ineer
gelijkgerichte economische functies of gedeelten daarvan gezamenlijk blijvend
1. J. F. Haccou: `De fusie als vorm van concentratie'. I.eiden 1963, blz. 5.
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uitvoeren, teneinde het econorrusch resultaat van de betreffende economische
subjecten te verbeteren'. i
Vergelijken wij hiermee de joint venture dan komen de volgende verschillen
naar voren :
Ter Woorst stelt dat het doel van de coóperatieve organisatievorm primair is
gelegen in de verbetering van de ruilbetrekkingen van de samenwerkende
economische subjecten met als neveneffect profijt te trekken van de voordelen
verbonden aan de grotere bedrijfseenheid.2 Terzake van het doel van een
joint venture valt op te merken dat men door de gezamenlijke inbreng van
kennis, ervaring, financieringslniddelen en bundeling van activiteiten er naar
streeft om in de gezamenlijke onderneming een inkomen te vormen. Wij
kunnen daarbij in het midden laten of deze inkomensvorming wordt gereali-
seerd ten gevolge van concul-rentiebeperking, economies ofscale ofdoor andere
factoren zoals b.v. de inbreng van kennis en ervaring als zodanig. Het oogmerk
om tot een verbetering van de ruilbetrekkingen te komen, kan dus in de doelstel-
ling van een joint venture verankerd zijn - Dixon veronderstelt dit zelfs ! 3 Van-
zelfsprekend, zoals bij de coijperatie, is dit echter niet. Doeleinden vanjoint ven-
ture en co6peratie kunnen dan ook in meer of minder belangrijke mate diver-
geren.
Met betrekking tot de partners van een coóperatie stelt de definitie van ter
Woorst, dat zij elkaar niet als concurrent ervaren.4 Daartegenover kunnen
partners in een joint venture in principe in elke relatie tot elkaar staan. Onder
de partners van een joint venture kan men zowel concurrenten als niet- concur-
renten aantreffen.
De gedifferentieerde functie en activiteit worden normaliter niet meer door
de co6peratoren in eigen onderneming uitgeoefend. Bij de joint venture daaren-
tegen ligt dit anders. De naar de joint venture gedifferentieerde functies of
onderdelen daarvan, alsmede de daarmee uit te oefenen activiteiten kunnen en
zullen in veel gevallen ook door de partners in eigen onderneming nog worden
uitgeoefend. Zo kan men b.v. via een joint venture in een bepaald geografisch
gebied samenwerken in de technische functie en daarbij een bepaalde activiteit
uitoefenen, terwijl in de in een ander geografisch gebied gevestigde eigen onder-
neming hetzelfde plaats vindt.
De kern van het onderscheid tussen joint venture en co~peratie is gelegen
in de mate van differentiatie. De joint venture is een volkomen en de coi7peratie
een onvolkomen differentiatie. Het is gebruikelijk om in dit kader als criterium
te hanteren het aanwezig zijn van een markt.
Bij een samenwerkingsvorm als cotiperatie ontstaat geen nieuwe zelfstandige
economische eenheid, aldus ter Woorst. s Met betrekking tot de gedifl~eren-
1. G. J. ter Woorsr `Coóperatie als vorm van economische organisatie'. Arnhem 1966, blz. 64.
2. T.a.p. blz. 21 en 22.
3. Paul Rand Dixon: `Taking a Skeptical View of Joint Ventures by Giants'. The Commercial and
Financial Chronicle, Thursday, May l0, 1962, blz. 2216 en 2217.
4. T.a.p. blz. 64.
5. T.a.p. blz. 28.
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tieerde functie merkt liij op dat deze economisch met de ondernemingen van de
coóperatoren verbonden blijft.I Eerst bij het teniet gaan van wat ter Woorst
noemt : de economische verbondenheid, ontstaat de volkomen differentiatie.
De joint venture echter is een nieuwe zelfstandige economische eenheid,
~velke een eigen leven leidt met het daaraan verbonden streven naar een eigen
inkomensvorming. Er bestaat geen economische verbondenheid, zoals bij de
coóperatie, ook al kunnen bij sommíge joint ventures, partners optreden als
leveranciers aan c.q. afnemers van de gezamenlijke onderneming. Dit is de
kern van het onderscheid tussen joint venture en co6peratie. Wij achten de door
ter Woorst gebezigde economische verbondenheid een reëel criterium en dan
ook te prefereren boven betrekkelijk formele criteria 2. Dit laatste werkt, althans
naar onze mening, alleen maar verwarrend onder meer vanwege de naamsaan-
duiding van één van de juridische vormen namelijk de co~peratieve vereniging.
Bovendien zijn er co~peraties - in de economische betekenis dan - welke in de
vorm van een n.v. worden gedreven, terwijl er joint ventures zijn, welke
- behalve als n.v., v.o.f, etc. - als coóperatieve vereniging te boek staan.
Ad d. De wijze waarop wordt samengewerkt
De wijze waarop een samenwerking zich kan manifesteren is tweeledig:
a. zij kan tot uitdrukking komen in regelingen;
b. er wordt daadwerkelijk gezamenlijk iets verricht.
Met betrekkíng tot regelingen denken wij aan afspraken om iets te doen c.q.
na te laten. Deze afspraken kunnen mondeling dan wel schriftelijk worden
gemaakt. Zij hebben voor een belangrijk deel betrekking op het regelen van
marktverhoudingen en voorts op uitwisseling van bepaalde gegevens. Tot
deze categorie rekenen wij het kartel en het gentlemen's agreement. Tot de
tweede groep, welke wordt gekenmerkt door het daadwerkelijk gezamenlijk
iets verrichten, kan men de fusie en overneming rekenen. Ook de coóperatie
behoort tot deze laatste categorie, gezien het feit dat er een bepaalde activiteit
in een aparte bedrijfshuishouding, daadwerkelijk gezamenlijk wordt uitge-
oefend. Aangaande het hier ingevoerde onderscheid dient nog te worden op-
merkt, dat er vormen van samenwerking bestaan die als behorend tot beide
groepen kunnen worden beschouwd. Zo behoeft het b.v. niet uitgesloten te zijn
dat met het aangaan van een fusie, mede wordt beoogd te komen tot b.v. het
regelen van marktverhoudingen.
De joint venture kan worden gerubriceerd in de tweede groep, al geldt
1. T.a.p. blz. 30.
2. Een voorbeeld hiervan vinden wij bij Croon. Over joint ventures merkt hij op: `Deze gezamenlijke
dochterondernemingen lijken in hun organisatorische opzet heel veel op de coóperatieve verenigingen.
Zij verschillen slechts hierin, dat voor de gezamenlijke dochteronderneming een andere verenigings-
vorm is gekozen (meestal de naamloze vennootschap), waardoor er in dat geval wél sprake is van een
markt in economische zin tussen moeder- en dochteronderneming'. Het komt ons voor dat de auteur
verstrikt is geraakt in het net van de door elkaar gehaalde economische en juridische cormen.
P. Croon: `Uitbesteding van werk'. Amsterdam 1967, blz. 146.
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evenals hetgeen hierboven ten aanzien van de fusie als voorbeeld werd naar
voren gebracht, dat het niet ondenkbaar behoeft te zijn dat via de joint venture
wordt gestreefd naar een regeling. Primair echter is de joint venture te beschou-
wen als een wijze van samenwerking waarbij daadwerkelijk gezamenlijk iets
wordt verricht.
Ad e. Het geografisch en functioneel aspect
Samenwerking kan zich, functioneel gesproken, zowel binnen als buiten
de bedrijfstak en de bedrijfskolom uitstrekken.
Daarnaast kan de sameuwerking lokaal beperkt zijn en zich niet verder uit-
strekken dan tot een bepaalde regio, ofivel van nationale of internationale aard
zijn.
Ten aanzien van deze opzichten kan in algemene bewoordingen weinig meer
worden opgemerkt dan dat er functionele vormen zijn welker actieradius zich
- per definitie - beperkt tot het werkzaam zijn binnen de bedrijfstak, terwijl
andere functionele vormen evenals totale vormen een minder begrensd toe-
passingsgebied hebben.
Voor wat de joint venture betreft, kan worden gesteld dat de toepassing in
principe onbegrensd is. Zij kan in beginsel zowel binnen als buiten bedrijfstak
en bedrijfskolom alsmede lokaal, nationaal en internationaal worden aange-
wend.
Ad f. De activiteiten waarop de samenwerking betrekking heeft
De activiteiten, welke een onderneming uitoefent worden bepaald door het
geéntameerde produktieproces, bedoeld in de ruime economische betekenis.
De samenwerking kan zich, bezien per samenwerkende onderneming, uit-
strekken tot:
- alle activiteiten;
- één of enkele activiteiten.
Op blz. 18 werd bij de behandeling van het aantal functies waarin wordt
samengewerkt en betreffende de economische zelfstandigheid, reeds op het
onderhavige aspect gewezen.
In de joint venture kan worden samengewerkt niet alleen in alle functies
doch evenzeer in alle onderdelen van het produktieproces. Samenwerking in
alle functies en in alle activiteiten tegelijkertijd echter is - per definitie - uit-
gesloten. In laatstgenoemde situatie is er namelijk sprake van een fusie, en het
daarmede gepaard gaande verlies van economische zelfstandigheid. Bij de joint
venture is de zelfstandigheid in economisch opzicht altijd aanw-ezig. Een gelijk-
tijdig samenwerken in alle functies en in alle activiteiten is dan ook in een joint
venture a priori uitgesloten.
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De bedoeling van de hierboven uitgevoerde verkenning was een globale indruk
te verkrijgen van dejoint venture temidden van andere samenwerkingsvormen.
Deze indruk in enkele punten samengevat is als volgt:
- De joint venture is een vorm van samenwerking waarbij partners hun zelf-
standigheid in economisch opzicht behouden.
- Bij de joint venture vindt samenwerking plaats in een aparte, volledig ten
opzichte van de ondernemingen varl partners gediEFerentieerde onderneming.
- In de joint venture worden activiteiten uitgeoefend op basis van de inbreng
door partners van kennis, ervaring en financieringsmiddelen.
- De joint venture is een flexibele vorm, die mede vanwege deze souplesse een
grote mate van aanwendbaarheid heeft.
In het volgende hoofdstuk zal wordetl getracht deze globale indruk door middel
van een gedetailleerd ingaan op elk van de hierboven genoemde punten zodanig
te retoucheren, dat een helder beeld van de joint venture ontstaat.
4. VERSCHIJNINGSVORMEN VAN DE JOINT VENTURE
Ter completering en af.sluiting van de algemene beschouwing over samen-
werking en joint venture, zoals deze in dit hoofdstuk wordt gegeven, willen
wij nu aandacht schenken aan de verschillende verschijningsvormen waarin
de joint venture zich manifesteert.
Op blz. 21 werd opgemerkt dat de joint venture niet een regeling is, maar
dat er daadwerkelijk iets wordt verricht (geproduceerd in economische zin).
Met betrekking tot dit gezamenlijk verrichten van activiteiten kan van
belang worden geacht :
a. de nationaliteit van de samenwerkenden en de vestigingsplaats van de joint
venture;
b. het aantal partners in de joint venture;
c. de aard van de samenwerkenden.
Deze facetten zijn bepalend voor de verschijningsvorm van de joint venture.
Ad a. De nationaliteit van de samenwerkenden en de vestigingsplaats
van de joint venture
In de literatuur spreekt men van een nationale joint venture wanneer de samen-
werking plaatsvindt tussen partners van dezelfde nationaliteit. In vele gevallen
zal dejoint venture dan ook in het desbetreffende land zijn gevestigd. Bij samen-
werking van partners uit verschillende landen afkomstig, wordt de joint venture
aangeduid als joint international business venture. r
1. Zo b.v. het meergenoemde werk van Friedmann c.s. dat getiteld is: ;Joint International Business
Ventures'.
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Ad b. Het aantal partners in de joint venture
Het aantal partners dat in een joint venture samenwerkt is niet aan een
bepaalde beperking gebonden.
In industrieel ontwikkelde landen is een joint venture van t~vee partners
geen zeldzaamheid, al merkt Cardinale op dat `Joint ventures, which in the
past were primarily an association of t~vo firms, no~v may involve three or
more companies; in the foreign field, there recently have been several cases
of joint ventures consisting of three or more participants'. i
Sprekend over internationale joint ventures stelt Friedmann dat `Cotnplex
multipartite joint ventures ... are becoming increasingly popular'. 2 Het
aantal partners verschilt van geval tot geval. In algemene zin kan men dan
ook weinig meer naar voren brengen dan te wijzen op de variatie welke - ook -
met betrekking tot het aantal partners voorkomt.
Uit bovenstaande citaten zou men kunnen destilleren dat er bij internatio-
nale joint ventures een tendens valt te bespeuren naar een samenwerking van
meer dan twee partners. Dit is wellicht te verklaren uit de omstandigheid dat
er bij joint ventures in ontwikkelingslanden naast ondernemingen ook de over-
heid en financiële instellingen bij betrokken kunnen zijn. In industrieel ontwik-
kelde landen is de joint venture als regel een samenwerkingsvorm van uit-
sluitend ondernemingen, waarbij in vele gevallen het aantal samenwerkenden
zich beperkt tot een gering aantal.
Ad c. De aard van de samenwerkenden





Zoals reeds werd opgemerkt, zijn joint ventures in industrieel ontwikkelde
landen over het algemeen beperkt tot partners uit de eerste groep, terwijl bij
joint ventures in ontwikkelingslanden daarnaast ook de ad 2 en 3 genoemde
soorten partners wel voorkomen.
Met betrekking tot deze samenwerkenden valt het volgende op te merken.
Ad 1. Ondernemingen
De ondernemingen brengen kennis en ervaring, alsmede financieringsmiddelen
in en hebben daarnaast soms nog banden met de joint venture als leverancier
1. Joseph S. Cardinale: `Joint ~'enture ~~s Sole V'enture: Legal Factors and Implications', artikel op-
genomen in: `Increasing Profits from Foreign Operations'. IMA Specia] Report No. 3. New York 1957,
blz. ] 09.
2. Johannes hieynen, Wolfgang Friedmann, Kenneth Weg: `Joint Ventures Revisited', A ~b'orld
Business Symposium. Columbia Journal of ~Vorld Business, Volume I, Number 2, Spring 1966, blz. 22.
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van grondstofFen of afnemer van produkten. `In many cases, joint ventures
have been formed between foreign manufacturers and their former local
distributors', aldus Friedmannt.
Soms zijn zij elkaars concurrent. Een bekend voorbeeld hiervan vormt de
N.V. Nederlandse Aardolie Maatschappij, welke onderneming in 1947 werd
opgericht als een joint venture van de Koninklijke~Shell Groep en de Standard
Oil Company (Ne~v Jersey). 2
Bij weer andere joint velltures staan partners in geen enkele relatie tot elkaar.
Als voorbeeld hiervan kan worden gewezen op de Amerikaanse uitgever Time
Incorporated, welke samen met de General Electric Gompany als partner fun-
geert in de joint venture: General Learning Corporation, een onderneming
welke zich bezig houdt met het uitgeven van schoolboeken en andere educa-
tieve werken. 3
Ook ten aanziell van de grootte van de ondernemingen valt een variatie te
onderkennen. Het equivalent zijn van partners - op welke gelijkwaardigheid
wij nader ingaan in hoofdstuk IV - onder meer door Karsten bepleit4, gaat
dan ook lang niet bij iedere joint venture op. Illustratief in dit verband is de
joint venture (Coroban Industrie N.V.) van Cindu N.V. te Uithoorn en het
grootste Amerikaanse staalconcern: United States Steel Corporation.s Aan
het jaarverslag over 1967 van laatstgenoemde onderneming ontlenen wij een
omzetcijfer ten bedrage van ~ 4067 miljoen en een personeelsbezetting van
197643. Bij Cindu N.V. bedragen deze cijfers respectievelijk f 84 miljoen en
1534.
Ad 2. Financiële instellingen
Als partner bij joint ventures ontmoet men onder andere handelsbanken en in
diverse ontwikkelingslanden voorkomende ontwikkelingsbanken.
Voor wat betreft de handelsbanken zou men kunnen opmerken dat dit onder-
nemingen zijn en als zodanig thuis horen in de eerstgenoemde groep. Dat wij
niettemin deze onderbrengen in de categorie financiële instellingen berust op
de specifieke functie welke zij in een joint venture vervullen, namelijk de finan-
cieringsfunctie.
De ontwikkelingsbanken zijn veelal semi-overheidsinstellingen zoals:
a. Nacional Financiera in Mexico;
b. Instituto de Fomento Industrial in Colombia;
c. Chilean Corporación de Fomento de la Producción (Corfo) in Chili.
Dergelijke instituten kunnen als partner bijzonder waardevol zijn. Allereerst
1. Friedmann t.a.p. blz. 89.
2. De Koninklijke~Shell Groep in Nederland. Z.pl. juni 1967, blz. 9.
3. Lee Adler: `Symbiotic :~larketing', Harvard Business Review. November-December 1966, blz. 65.
4. C. F. Karsten: `Should Europe Restrict U.S. Investments?'. Harvard Business Review. September-
October 1965, blz. 56.
5. Het Financieele Dagblad d.d. 10 november I967.
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vanwege hun speciale relatie tot de overheid van het desbetreffende ont-
wikkelingsland en vervolgens - en daar als regel mee samenhangend - vanwege
de mogelijkheid om op die wijze te voorzien in de behoefte aan financierings-
middelen op een betrekkelijk eenvoudige en goedkope manier.
Naast de handelsbanken en ontwikkelingsbanken is het van belang nog te
wijzen op een financieringsinstituut dat nauw bij vele joint ventures is betrok-
ken, namelijk de International Finance Corporation (IFC) in Washington,
welke instelling als partner in vele joint ventures optreedt.
Zij verschaft financieringsmiddelen door te participeren in het aandelen-
kapitaal alsmede door het verschaffen van leningen.
Als financieringsinstituut is de IFC uiteraard niet in dezelfde mate verwant
en geéngageerd met de joint venture als de ad 1 genoemde soort partners: de
ondernemingen. Zelf inerkt de IFC daaromtrent op: `As a financial institution,
there are limits to the role IFC can play in a project. IFC itself is not a tech-
nical partner, although it may help to bring one into a venture. Again, the
Corporation does not take part in the management of an enterprise, looking
to the sponsors to make adequate arrangements. Because of these policies, IFC:
has avoided taking positions where it is the largest single shareholder in a
company, generally limiting its participation to less than 25 per cent of the
equity. The Corporation does not accept board representation, except in
certain development finance companies'.1
Om een indruk te geven van de activiteiten van IFC met betrekking tot
joint ventures zij vermeld, dat per ultimo juni 1967 bij de IFC uitstond een
totaal bedrag ad ~ 107 miljoen, onderverdeeld in bijna ~6 42 miljoen partici-
paties en ~ 66 miljoen leningen aan joint ventures, waaronder enkele ontwik-
kelingsbanken. Q
Ad 3. Oaerheid
`Any study professing to examine the whole joint ventures problem would be
seriously deficient if it did not include joint public - private ventures', aldus
Friedmann.s Hiermede doelt hij op de joint venture waarin de overheid als
partner optreedt.
Met name in ontwikkelingslanden is het niet ongebruikelijk, dat de overheid
als zodanig dan wel via een semi overheidsinstelling als b.v. de ad 2 genoemde
ontwikkelingsbanken, als partner bij een joint venture is betrokken. Enkele
voordelen daarvan zijn de goede relaties met de overheid en faciliteiten met
betrekking tot de financiering welke in bepaalde gevallen daaruit voortvloeien.
Ook in industrieel ontwikkelde landen kan het in sommige omstandigheden
van nut c.q. noodzakelijk zijn om een joint venture aan te gaan waarbij de
overheid is betrokken.
1. International Finance Corporation, annual report 1965-1966, blz. 10.
2. International Finance Corporation, annual report 1966~1967, blz. 29.
3. Friedmann t.a.p. blz. 9.
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Recapitulerend zouden wij willen opmerken dat de joint venture zich kan
voordoen als een samenwerking tussen zowel nationale als internationale
partners welke qua aantal kunnen variëren van twee tot een veelvoud daarvan.
Met betrekking tot de soorten partners kan worden gesteld dat de joint
venture zowel een samenwerking kan zijn van ongelijksoortige partners zoals
ondernemingen, financiële instellingen en overheid als van gelijksoortige
zoals ondernemingen.
Ook bij een samenwerking van gelijksoortigen kunnen er - qua grootte,
qua activiteiten etc. - uiteenlopende partners in een joint venture zijn verenigd.
Eenvoudigheidshalve zullen wij in het volgende ook met betrekking tot laatst-
genoemden, spreken over ongelijksoortige partners.
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II. Kenmerken en definitie
1. KEl~`-IERI~EN; ECONOMISCH ZELFSTANDIG BLIJVENDE
PART'NERS
In dit hoofdstuk zullen de verschillende essentiéle eigenschappen var~ de joint
venture aan een nadere beschouwing worden onderworpen. De;es,sentie yan, de
joint venture, zo mag na het voorgaande worden gesteld, is gelegen in:
- de samenwerking van economisch zelfstandig blijvende partners;
- de aparte, gezamenlijke onderneming, waarin de samenwerking is ge-
institutionaliseerd en waarin activiteiten worden uitgeoefend;
- de inbreng van know-how;
- de participatie in de financiering.
Bovenstaande kenmerken zijn voor een deel specifiek en ten dele niet specifiek
van aard. Zij zullen achtereenvolgens worden behandeld. Van deze kenmerken
zijn nog enkele andere eigenschappen af te leiden welke in paragraaf 5 worden
vermeld, terwijl dit hoofdstuk in paragraaf 6 wordt afgesloten met een definitie
van de joint venture.
De joint venture is een samen~verkingsvorm van in economisch opzicht zelf-
standig blijvende partners.l
Deze eigenschap komt echter niet uitsluitend voor bij de joint venture. Er
zijn diverse andere samenwerkingsvormen waarbij partners hun - econo-
mische - zelfstandigheid behouden. Dit is, zoals op blz. 18 werd gesteld, het
geval, bij de functionele vormen. Strekt de samenwerking zich daarentegen
uit tot alle in een onderneming te vervullen functies, of anders gezegd : bevin-
den wij ons op het terrein van de totale samenwerkingsvormen, dan is het
verschijnsel van het handhaven van de - economische - zelfstandigheid van
de desbetrefi'ende partners uitgesloten. Bij de joint venture echter, ongeacht
of zij een functionele dan wel een totale samenwerking betreft, blijft de zelf-
standigheid van de partners bewaard. Hoewel men niet zonder meer kan
spreken van een specifiek kenmerk, vormt het handhaven van de economi-
1. Behalve als samenwerkingsvorm - waarvan qua toepassing de mogelijkheden minder beperkt zijn -
kan men de joint venture ook benaderen als groeivorm. Dit laatste vindt plaats o.a. in een artikel van
Van Krevelen. D. W, van Krevelen: `Aspecten van de groei van de industriële onderneming', artikel
opgenomen in Economisch Kwartaaloverzicht Amro Bank N.V., no. 5, juni 1966.
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sche zelfstandigheid niettemin een kenmerk van deze samenwerkingsvorm.
Het handhaven van de zelfstandigheid vormt bij een samenwerking welke
zich tot een enkele functie beperkt niet zozeer een probleem. Dit wordt
echter anders indien er sprake is van een samenwerken in meer c.q. alle
functies. Om dergelijke samenwerkingen te institutionaliseren wordt vaak de
toevlucht genomen tot totale samenwerkingsvormen, welke het prijsgeven van
zelfstandigheid voor één c.q. alle partijen impliceren. Voor zover de samen-
werking betrekking heeft op alle activiteiten is hieraan weinig te veranderen.
Beperkt daarentegen de samenwerking zich tot één of enkele - althans niet
alle - activiteiten, dan kan het - vooral mede door de handhaving van de
zelfstandigheid - aantrekkelijk zijn deze in de vorm van een joint venture te
gieten.
Bij wijze van kanttekening willen wij hier met betrekking tot het handhaven
van de economische zelfstandigheid in herinnering roepen wat in paragraaf 3
van het voorgaande hoofdstuk op blz. 18 werd opgemerkt over de mogelijk-
heid van het optreden daarbij van een zekere mate van erosie. Het laatste im-
pliceert dat het niet is uitgesloten dat zich dit ook bij de joint venture kan voor-
doen. Wij zouden dit aan de hand van het volgende voorbeeld willen toelichten.
Er vindt een samenwerking plaats, in de vorm van een joint venture, tussen
een Amerikaanse en een Nederlalldse onderneming. De samenwerking heeft
betrekking zowel op de technische als op de commerciéle functie: er wordt in
de gezamenlijke dochteronderneming een produkt gefabriceerd en vervolgens
op de markt gebracht. Zoals wij in het verloop van dit hoofdstuk nog zullen
zien, is er tenslotte sprake van samenwerking in de financiéle functie.
Van Amerikaanse zijde worden ingebracht marketing-methoden, patenten,
alsmede fabrikagekennis. Aan Nederlandse kant vormen de leverantie van












































Figuur 2. Voorbeeld van een functionele samenwerking in de vorm van een joint
venture tussen een Nederlandse en een Amerikaanse onderneming
Beide partijen brengen financieringsmiddelen in. De samenwerking beperkt
zich tot de drie aangeduide functies. Met betrekking tot de overige functies
welke in de joint venture, zoals in elke andere onderneming, zijn te verrichten,
wordt niet samengewerkt. De uitoefening daarvan wordt overgelaten aan de
gezamenlijke dochteronderneming zelf.
Voor wat betreft de samenwerking in de genoemde functies, geldt dat
deze in principe geen afbreuk doet aan de zelfstandigheid welke de respectieve-
lijke moedermaatschappijen hebben terzake van het uitoefenen daarvan
binnen de eigen onderneming.
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Zowel de United States Company als Holland Onderneming kunnen naar
eigen inzicht en onafhankelijk de technische, commercièle en financièle functie
met betrekking tot hun eigen activiteiten uitoefenen.
In feite echter kan er - zeker in het geval de activiteiten van de joint venture
op hetzelfde of aanverwante terrein liggen als dat waarop de moedermaat-
schappijen werkzaam zijn - zich een bepaalde mate van erosie terzake van
hun economische zelfstandigheid voordoen.
Zo ligt het voor de hand dat bij de uitoefening van eigen activiteiten rekening
wordt gehouden met de joint venture. Men zal b.v. in de financièle functie
de te verwacllten ontwikkeling van de gezamenlijke dochteronderneming ver-
disconteren.
Voorts zullen er doorgaans afspraken tussen de partners worden gemaakt met
betrekking tot de uitoefening van bepaalde activiteiten. Zo kan b.v. worden
overeengekomen, dat in casu de United States Company zich verbindt om
- ter bescherming van de in Nederland gevestigde joint venture - geen eigen
vestiging, nieuwe joint venture enz. binnen de E.E.G. op dit terrein te enta-
mei~en. Omgekeerd kunnen er vanzelfsprekend soortgelijke condities aan de
Nederlandse partner worden gesteld.
Het zal weinig betoog behoeven dat hierin een zekere mate van aantasting
van de onbeperkte zelfstandigheid inzake het uitoefenen van functies is gelegen.
Dit geldt dus zowel voor United States Company als voor Holland Onder-
neming. Wel is deze beperking echter nu weer niet zodanig, dat hier niet van
een handhaving van zelfstandigheid zou kunnen worden gesproken.
2. DE GEZAMENLIJKE ONDERNEMING
In de inleiding gaven wij op blz. 1 een voorlopige omschrijving van de joint
venture als een gezamenlijke (dochter)onderneming van twee of ineer onder-
nemingen en eventueel andere economische subjecten. Het tussen haakjes plaat-
sen van het voorvoegsel docllte rc.q. het weglaten van dat woord, is bedoeld om
aan te geven dat de joint venture voor elk van de partners is te beschouwen als
een gezamenlijke onderneming en slechts als een gezamenlijke dochteronder-
neming voor die partners welke zelf onderneming zijn.
Aan de bovengenoemde voorlopige omschrijving voegden wij ter plaatse toe
dat de gezamenlijke onderneming slechts één, zij het een belangrijk en vanwege
zijn concreetheid opvallend, kenmerk vormt van de joint venture. Wij zullen
thans de aandacht bepalen tot dit kenmerk.
In de gezamenlijke onderneming is de samenwerking geïnstitutionaliseerd en
~vorden activiteiten uitgeoefend.
De vraag rijst ofde gezamenlijke onderneming een specifiek kenmerk betreft
dan wel een eigenschap welke de joint venture niet van andere vormen van
samenwerking onderscheidt. Na hetgeen op de blz. 19, 20 en 21 van het vorige
hoofdstuk werd opgemerkt, menen wij te kunnen stellen dat het hier een ken-
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merk betreft dat specifiek is voor de joint venture. Tekenend is in dit licht dat
veelal over een joint venture wordt gesproken wanneer men zich de onder-
neming voor ogen stelt waarin de samenwerking ís geïnstitutionaliseerd. De
onderneming waarin de samenwerking plaats vindt en joint venture worden
- overigens niet ten onrechte - geïdentificeerd.
Voor wat de activiteiten van een joint venture betreft willen wij ons
achtereenvolgens bepalen tot:
I. een indeling daarvan;
II. de functie(s) welke de partners met betrekking daartoe kunnen vervullen;
III. de voordelen van het gezamenlijk uitoefenen daarvan.
I. Indeling aan de actiaiteiten
De joint venture kan 2 soorten activiteiten uitoefenen namelijk:
a. (bij één of ineer van de partners) bestaande activiteiten;
b. nieuwe activiteiten.
Ad a. Bestaande activiteiten
Er kan sprake zijn van:
1. multiplicatie en van
2. eliminatie.
Ad 1. Multiplicatie. Er is sprake van multiplicatie indien dezelfde activiteiten
tegelijkertijd zowel bij de partner(s) als bij de joint venture worden verricht.
Als voorbeelden hiervan kan worden gewezen op de verschillende joint ventures
van oliemaatschappijen welke op het Nederlandse Continentaal Plat in de
Noordzee dezelfde (exploratie) activiteiten verrichten als de respectievelijke
partners binnen de eigen onderneming. Als zodanig kan worden gewezen op :
British Petroleum Exploratie Maatschappij Nederland N.V. en Netherlands
Gulf Oil Production Company; Mobil Producing Netherlands Inc. en N.V.
Nederlandse Aardolie Maatschappij alsmede - zij het nu in geen partnership-
verhouding - op nog eens de N.V. Nederlandse Aardolie Maatschappij, etc.I
Ad 2. Eliminatie. Bij eliminatie vindt differentiéring plaats van de desbetref-
fende activiteiten uit de onderneming van de partner naar de gezamenlijke
ondernenung. Voor zover dit gepaard gaat met het samenwerken in alle
functies kan men in een dergelijk geval spreken van een partiéle fusie.
Een voorbeeld hiervan wordt gevormd door het voorstel van de Engelse
onderneming Courtaulds aan ICI om hun activiteiten op het gebied van vezels
in een gezamenlijke onderneming onder te brengen.2 Dat de voorgestelde joint
1. Nederlandse Staatscourant d.d. 7 maart 1968: `Opsporingsvergunning voor of inede voor aardolie
of aardgas continentaal plat'.
2. Het Financieele Dagblad d.d. I november 1966.
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venture overigens niet is tot stand gekomen, doet geen afbreuk aan de onder-
havige illustratie.
Ad b. JVieuwe activiteiten
Het zal duidelijk zijn, dat wat als bestaande activiteit voor de ene partner is
aan te merken, als nieuw voor de ander kan gelden, terwijl er voorts ook
situaties kunnen voorkomen waarin ten aanzien van alle partners kan worden
gesproken van bestaande c.q. nieuwe activiteiten.
Voor ons betoog is het echter niet noodzakelijk dit telkens te vermelden.
Wij zullen zonder meer spreken over bestaande en nieuwe activiteiten. Met
betrekking tot nieuwe activiteiten kan worden gesteld dat deze zich in ver-
schillende richtingen kunnen voordoen. Zo kan een joint venture zowel een
voor- of achterwaartse integratie ten opzichte van partners betekenen, als een
parallellisatie of een diversificatie. I
II. De functie U an de partners
Er zijn verschillende mogelijkheden denkbaar inzake de functie welke partners
al dan niet vervullen met betrekking tot de activiteiten van de gezamenlijke
onderneming. Als eerste mogelijkheid denken wij aan die omstandigheden
waarbij partners op geen enkele wijze bij de door de joint venture uit te
voeren actiaiteiten betrokken zijn. Een joint venture in deze situatie zou ge-
typeerd kunnen worden met Adkins c.s. als: `. .. the organization of a cor-
poration to manufacture a product not directly connected with the business
of any of its parents but which they expect to be a commercially successful
product'.2 De betekenis van de joint venture kan hier liggen in het willen
profiteren van de winst- en groeikansen welke - plotseling - opdoemen in een
bepaalde bedrijfstak. Partners zijn hier op geen enkele wijze bij de activiteiten
van de joint venture betrokken. Men zou dan ook kunnen spreken van een
diversificatie.
De eerste functie van de partners ligt op het terrein van het fourneren van
know-how en financieringsmiddelen, en het betrokken zijn in de leiding.
Partners kunnen voorts functioneren als:
a. leverancier van de door de joint venture te ver- of bewerken produkten en
diensten;
b. afnemer van produkten van de gezamenlijke onderneming;
c. verlener van bepaalde faciliteiten;
d. uitvoerder van de exploitatie van de joint venture.
1. Wij baseren ons op de algemeen gebruikelijke omschrijving van deze begrippen zoals onder andere
voorkomend bij S. Kleerekoper: Vergelijkend Leerboek der bedrijfseconomie, deel II. Groningen. Z.j.
2. Leonard D. Adkins, Roswell L. Gilpatric en Roy E. Abraham: `Corporate joint ventures in opera-
tion', The Business Lawyer. January 1959, blz. 286.
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Ad a. Deze figuur doet zich voor bij integratie in voorwaartse richting.
Partners trekken een op hun produktieproces aansluitende, volgende fase aan.
Op deze wijze stellen zij de afzet van hun produkten, gelleel of ten dele, veilig.
Als voorbeeld - op het gebied van dienstverlening - noemen wij een luchtvaart-
maatschappij welke met partners in de vorm van een joint venture, een hotel
bouwt en exploiteert. Zij zal dit b.v. doen ter verbetering c.q. handhaving van
de bezettingsgraad van haar vliegtuigen. Ter illustratie hielvan kan worden
gewezen op bijv. de Spaanse luchtvaartmaatschappij Iberia Airlines welke
`has under way a feasibility study with Panam's Intercontinental Hotel Cor-
poration to build a chain of Spanish hotels in a joint venture.I
Ad b. Een markant voorbeeld van achterwaartse integratie vormt het ge-
zamenlijk exploreren en exploiteren van mineralen.
`Iron Ore ofCanada was organized by a group ofsteel companies to develop
high-grade iron ore deposits in Labrador. In addition to opening up the mines
it constructed a long railroad to the St. Lawrence River and loading facilities
on the river, so that the ore could be loaded on ore carriers. A somewhat
similar situation brought about the organization of Fria by a group of Ameri-
can, French, British, Swiss and German aluminum producers to develop
bauxite deposits in Africa'.2
Een dergelijke integratie beoogt vooral het veilig stellen van de aanvoer van
grondstoffen. Dit laatste komt als zodanig genoemd voor in de volgende
passage in het jaarverslag over 1967 van Solvay éz Cie N.V.: `Teneinde haar
bevoorradingen met weefsels te verzekeren, heeft zij met een andere groep een
gezamenlijke onderneming opgericht, de Malharia lndustrial do Novaleste,
voor het produceren van alle jersey typen.' 3
Ad c. Onder het verlenen van faciliteiten, door partners aan de joint venture,
kunnen ressorteren het beschikbaar stellen van kapitaalgoederen, personeel
en diensten.
Buiten beschouwing wordt hier gelaten die inbreng van kapitaalgoederen in
de joint venture welke eigendom is geworden van de gezamenlijke onderneming
b.v. doordat de desbetreffende partner daarvoor betaling in aandelen c.q.
contanten ontving. Een partner verleent aan de joint venture faciliteiten wan-
neer hij b.v. bepaalde kapitaalgoederen aan haar verhuurt. Zo is het niet
ongebruikelijk bij sommige joint ventures dat zij zich op hetzelfde terrein - dit
laatste in de letterlijke betekenis van het w-oord - bevinden als dat waarop
één van de partners is gevestigd. Dit kan soms zelfs met het oog op het leveren
of afnemen van produkten geboden zijn. In dit verband kan onder andere
worden gewezen op diverse joint ventul-es in de chemische industrie. In een
1. Dominic Curcio: 'Iberia spreads its wings. Spain's state airline is expanding fast.' International
i.lanagement. August 1968, blz. 36.
2. Adkins t.a.p., blz. 286.
3. Solvay á Cie, jaarverslagen 1967, blz. 16.
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dergelijke situatie behoeft het niet te zijn uitgesloten dat de desbetreffende
partner het door de joint venture in gebruik zijnde terrein en~of opstallen aan
haar ter beschikking stelt door deze aan de joint venture te verhuren. Bij
dergelijke joint ventures wordt het aantal relaties tussen partners en joint
venture dus verder uitgebreid namelijk met de onderhavige relatie waarbij
een partner fungeert als verlener van bepaalde faciliteiten. Evenzeer echter
is het denkbaar dat het verlenen van faciliteiten op zich zelf staat en dat er
daarnaast geen relaties bestaan, waarbij partners als leverancier of als afnemer
van de joint venture fungeren.
Met betrekking tot personeel kan op analoge wijze worden opgemerkt, dat
bepaalde personeelsleden of zelfs zekere categorieén personeel van de partners
kunnen overgaan naar de joint venture, bij welke onderneming zij in dienst-
betrekking treden. In plaats daarvan of daarnaast is het mogelijk dat personeel
van de partners aan de joint venture ter beschikking wordt gesteld. De joint
venture kan dan desgewenst gebruik maken van deze faciliteit, waarvoor zij
op de een of andere wijze een bepaalde vergoeding aan de desbetreffende
partner(s) schuldig wordt.
Tenslotte ressorteert onder het verlenen van faciliteiten ook de diensten-
verlening. Als belangrijke component hiervan zijn te rekenen de utilities zoals
levering van stroom, stoom, gas, koel- en proceswater etc. Resteren de overige
diensten, waaronder kunnen ressorteren gebruik van telefoon, telex, computer,
bewaking, enz.
Overigens merken wij nog op, dat de hier genoemde verlening van facili-
teiten als alternatief is te beschouwen van het eventueel door de joint venture
zelf voorzien in de behoeften aan kapitaalgoederen, personeel, utilities en
andere dicnsten.
Ad d. Een partner fiingeert als (mede)uitvoerder van de exploitatie van een
joint venture indien hij bepaalde activiteiten van de joint venture voor haar
rekening verricht.
Gedacht zou kunnen worden aan een partner die een bepaald kapitaalgoed,
laat ons zeggen een schip, verhuurt aan een joint venture en vervolgens ten
behoeve van de gezamenlijke onderneming met dat schip een bepaald traject
bevaart.
III. Voordelen aan het gezamenlijk uitoefenen aan befiaalde actiaiteiten in een gezamen-
l~ke onderneming
Na de verkenning van de soort activiteiten ~velke in de joint venture kunnen
worden uitgeoefend en de functies welke de partners daarbij kunnen vervullen,
rijst de vraag naar de voordelen van het verrichten van activiteiten in een
gezamenlijke onderneming.
Deze voordelen zijn gelegen in de economies of scale en specialisatie.
Het gezamenlijk uitoefenen van activiteiten is bevorderlijk om tot een
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rendabele(r) exploitatie daarvan te komen. De schaalvergroting welke een
gevolg is van de samenbundeling brengt doorgaans verschillende voordelen
met zich waarvan over het algemeen als één van de eerste wordt genoemd de
daling van de gemiddelde kostprijs per eenheid. l
Ter illustratie het volgende voorbeeld.
Stel 2 ondernemingen A en B die beiden een bepaalde activiteit - y- uit-
oefenen c.q. gaan verrichten en terzake gaan samenwerken in de vorm van












Vanwege de samenwerking ziet men de toekomst dermate rooskleurig in, dat
in de joint venture een capaciteit wordt gecreèerd voor het voortbrengen van
b.v. 300 eenheden y, hetgeen dus een verdubbeling betekent van de huidige
capaciteit van Aen B te zamen. Zouden A en B ieder afzonderlijk hun capaciteit
met 100 oJo verdubbeld hebben, dan zouden de desbetrefl~ende eenheden elk een
lagere capaciteit hebben en naar verwacht mag worden een hogere gemiddelde
kostprijs per eenheid vertonen dan thans ín de joint venture het geval is.
Bovendien mag niet uit het oog worden verloren, dat uit de samenbundeling
een steviger marktpositie zal resulteren. Dat het samenwerken in de vorm van
een joint venture ook bevorderlijk is om tot specialisatie te komen moge uit
het volgende blijken.
Bepalen wij ons weer tot de bovengenoemde ondernemingen A en B die er
over denken om in plaats van de activiteit y uit te oefenen in een joint venture,
deze te bundelen door b.v. het aangaan van een fusie. Het volgende beeld
ontstaat :
l. Eén van de meest recente werken waarin aan deze materie aandacht wordt geschonken is:









:.... .......... ............................................................................ . . ...............................:
De stippellijn beoogt de samensmelting in één economische eenheid, zoals zich
dit bij fusie voordoet, tot uitdrukking te brengen. Vanzelfsprekend zal activiteit
y nu op grotere schaal uitgeoefend kunnen worden en kan binnen de econo-
mische eenheid een onderneming met een capaciteit van 300 eenheden y wor-
den gecreéerd.
Op gelijke wijze als in het eerstgenoemde voorbeeld zal men hier bijgevolg
profiteren van een lagere gemiddelde kostprijs per eenheid, ter~roijl er eveneens
sprake zal zijn van een verbeterde marktpositie. Toch zijn de voordelen niet
helemaal equivalent. Bij fusie - en ook bij overneming - is men in eerste
instantie gebonden aan de bestaande kapitaalgoederen. Deze aanwezigheid
heeft het voordeel dat bij wijze van spreken direct gestart kan worden met het
gezamenlijk verrichten van de desbetrefl'ende activiteiten. In feite echter zal
dit niet zo eenvoudig zijn als hier wordt voorgespiegeld. Zo zal er b.v. door-
gaans eerst een onderzoek worden ingesteld om tot een onderlinge juiste af-
stemming van activiteiten en kapitaalgoederen en het in elkaar passen van
dezelfde of gelijkgerichte activiteiten te komen, kortom er zal een nieuwe
organisatie worden gecreéerd opdat de samensmelting een zo doelmatig
mogelijk effect zal sorteren. Een dergelijk onderzoek vergt tijd, terwijl de uit-
voering van de daaruit resulterende beslissingen eveneens een meer of minder
groot tijdsbeslag impliceert.
Belangrijker echter achten wij het feit dat hier sprake is van bestaande
kapitaalgoederen, dat wil zeggen dat men, zeker in eerste instantie, gebonden
is aan de omvang en inrichting van de bij de partners - veelal geografisch meer
of minder ver uiteenliggende - kantoor-, fabrieks- en laboratoriumcomplexen.
Hetzelfde geldt met betrekking tot de capaciteit en leeftijd van het wagen- en
het machinepark. Ook aan de grootte en ligging van de terreinen waarop de
betrokken ondernemingen hun activiteiten uitoefenen, is men - in eerste
instantie althans - gebonden.
Daartegenover staat dat men bij de joint venture als nieuwe onderneming
in principe van start kan gaan onder optimale condities. Als zodanig kunnen
onder meer worden genoemd :
- de keuze van vestigingsplaats,
- de bouw en inrichting van de fabriek,
- de keuze inzake capaciteit en plaatsing van aan te schaffen machines.
Het is duidelijk dat de joint venture hier in het voordeel is boven fusie en
overneming. Wij willen daaraan echter direct toevoegen dat de praktijk een
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wellicht wat minder zwart-wit-tekening laat zien dan hierboven werd getoond.
Zo is het denkbaar dat er enerzijds bij fusies en overnemingen bepaald ~vel
nieuwe produktie-eenheden tot stand komen ~velke onder optimale omstandig-
heden activiteiten kunnen beoefenen en anderzijds bij joint ventures b.v. oude
fabrieken en minder efficiént werkende machines worden ingebracht. Dit
neemt echter niet weg dat, rekening houdend met het feit dat de praktijk een
minder extreem beeld zal vertonen, wij van mening zijn dat de joint venture
als nieuwe onderneming a priori onder gunstiger omstandigheden van start
zal gaan dan een samenwerking in de vorm van overneming of fusie.
Bepalen wij ons nu tot de specialisatie. In geval van een fusie zal specia-
lisatie w-eliswaar binnen de gevormde economische eenheid kunnen plaats-
vinden, maar zij zal het nadeel ondervinden van het feit dat er buiten de
activiteit y ook diverse andel-e activiteiten worden verricht. Hierdoor is het
niet uitgesloten dat men per activiteit - waaronder dus ook activiteit y- tot
een minder grote of optimale omvang komt. Bij differentiéring daarentegen
van activiteit y naar een joint venture zou aldaar de uitoefening wel onder
optimale condities hebben kunnen plaatsvinden - niet in het minst vanwege
de deling in het risico en de participering in de financiering door buiten de
economische eenheid staande derden. Met betrekking tot de resterende
activiteiten zou men zich op een bepaalde mate van specialisatie kunnen gaan
toeleggen. Een daaraan verbonden nadeel van basisvernauwing bestaat in
feite niet, omdat men via - gespecialiseerde - joint ventures toch - ten dele -
blijft betrokken bij de desbetreffende activiteiten en aldus op een niet versmalde
basis blijft gegrondvest.
3. INBRENG VAN KNOW-HOW
De inbreng van kennis en ervaring in een joint venture is geen specifiek ken-
merk: ook andere samenw-erkingsvormen kennen inbreng van kennis en
ervaring. Overneming en fusie vormen hiervan een voorbeeld.
Deze inbreng kan zich in principe uitstrekken tot alle kennis en ervaring
welke een onderneming nodig heeft om met vrucht deel te kunnen nemen aan
het proces van de maatschappelijke voortbrenging. Nu rijst de vraag om w.elke
kennis en ervaring het gaat. Wil men deze vraag op een bevredigende wijze
kunnen beantwoorden, dan is het nodig klaarheid te scheppen door tot een
voor ons betoog bruikbare definitie van de termen kennis en ervaring te komen.
Over het algemeen worden de termen kennis en ervaring, zoals deze onder
meer bij een joint venture worden gehanteerd, weergegeven met de Engelse
woorden know-how. Soms wordt kno~v-how gezien als voornamelijk, zo niet
uitsluitend, technische kennis en ervaring met betrekking tot de produktie van
goederen.i
1. Zo wordt bij voorbeeld in de lvinkler Prins voor het bedrijfsleven het begrip know-how aLc volgt
gedefinieerd: `know-how noemt men het samenstel van technísche kennis en bedrijfservaring, dat een
bedrijf zich voornamelijk op het gebicd der produktie in de loop der jaren heeft verworven'. W.P. voor
het bedrijfsleven, deel II. Amsterdam 1957, blz. 137.
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Daarnaast echter, vooral in Amerikaanse geschriften, komt men een ruimer
begrip tegen waarbij naast technische know-how onderscheiden wordt know-
how met betrekking tot leiding (managerial know-how), tot marketing (mar-
keting know-how) enz.l
Toch is de eerstgenoemde - cnge - interpretatie, zoals deze voorkomt onder
meer in de genoemde Nederlandse publikatie, wel verklaarbaar.
In dit verband zij gewezen op het feit dat het Nederlandse bedrijfsleven de
tijdens de tweede wereldoorlog opgelopen technische achterstand, na 1945
trachtte in te halen door het via know-how overeenkomsten met ondernemingen
uit dc Verenigde Staten verwerven van technische kennis en ervaring ter
completering van de kennis via licenties van patenten verkregen.
Dat de ruime interpretatie daarentegen meer in Amerikaanse literatuur
wordt aangetroffen, is niet zo opmerkelijk wanneer men zich realiseert dat
Amerikaanse ondernemingen zich veelal niet beperken tot de verkoop van hun
technische know-how maar ook hun voorsprong op andere terreinen ver-
handelen.2
Voor de begripsbepaling van know-ho~v willell wij ons baseren op de in
een onderneming te vervullen functies. Deze functies, welke in het eerste
hoofdstuk ter sprake k~vamen en in figuur I werden weergegeven, zijn: de
leiding enerzijds en de technische, de commerciële, de financiële, de perso-
neels-, de administratieve en de public-relations-functie anderzijds. Gerela-
teerd aan deze functies kan men spreken van respectievelijk know-how~ met
betrekking tot de leiding, technische, commerciële, financiële, administratieve,
personeels- en public relations know-how.
Menzou kunnen stellen dat er formeel sprake is van zeven soorten know-how.
Wat de inhoud van elk van die functies betreft echter bestaat er, afhankelijk
van de onderneming, een meer of minder groot aantal variëteiten per soort
know-how.
Ten aanzien van de commerciële functie zou men een onderverdeling kunnen
opstellen behelzende: inkoop, marktonderzoek, reclame, directe verkoop en
serviceverlening. Met betrekking tot al deze onderdelen van de commer-
ciéle functie kan men spreken van know-how. Men kan daarbij nog verder
gaan door te differentiéren naar produkt, afnemerscategorie, geografische
markt enz. Dit betekent dat men het totaal overziende, komt tot een pak-
ket know-how dat uiteenvalt in zeven groepen conform de in een onder-
neming te vervullen functies, welke groepen op hun beurt, afhankelijk van de
I. Een illustratie hiervan troffen wij aan in een in het weekblad Time van 3 februari 1967 voorl-omend
bericht over de overname door American Tobacco Company van de Royal Crown Cola Company,
waarbij eerstgenoemde aan de overqenomen onderneming internationale marketing know-how kon
verschaffen waaraan laatstgenoemde behoefte had.
2. Een bekend voorbeeld ter zake van het beschikbaar stellen van know-how op het gebied van
leiding (management's know-how), gelegen in de dienstverlenende sector, wordt gevormd door Hilton
Hotels Corporation en haar internationale pendant Hilton Hotels International, Inc. Via management
contracten - waarvan in bijlage B een voorbeeld - stelt Hilton know-how ter zake van het leiden van
hotels beschikbaar. Een daar bijkomend facet is dat een hotelmaatschappij welke zich aldus verzekerd
van de leiding van Hilton, haar hotel de naam Hilton kan geven.
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betrokken onderneming, weer samengesteld zijn uit een meer of minder groot
aantal kleine pakketten kennis en ervaring.
Know-how is specifiek: wanneer er sprake is van know-how realisere men
zich dat het betreft de know-how van een bepaalde onderneming. Zo kunnen
b.v. de marketing know-how of de technische kennis en ervaring van twee
gelijkwaardige ondernemingen uit dezelfde bedrijfstak in meer of minder
grote mate van elkaar divergeren.
Het bovenstaande overziende menen wij het begrip know-how als volgt te
kunnen definiéren:
`know-how is het totaal van kennis en eraaring ten aanzien aan de in een onderneming te
aeraullenfuncties, waaroaer een onderneming de beschikking heeft.'
Ter adstructie van deze definitie diene nog het volgende.
a. Het relateren van know-how aan de in een onderneming te vervullen
functies brengt een overzichtelijkheid met zich welke het inzicht in deze materie
ten goede komt. Hanteert men een dergelijke indeling niet, dan is het risico
niet denkbeeldig dat het begrip kno~v-how wordt aange~vend als een soort
vergaarbak van die kennis en ervaring welke nog geen gangbaar etiket heeft
verworven. l Ons bezwaar tegen het aanwenden van de term know-how voor
die kennis en ervaring welke men niet onder een ander hoofd weet te klasseren,
is, dat er daardoor weinig of niets wordt bijgedragen aan een verheldering van
inzicht in deze materie. Het hebben van een goed inzicht in de kennis en
ervaring waarover een onderneming beschikt c.q. dient te beschikken, is juist
van fundamenteel belang voor de leiding van een onderneming.
b. In de definitie wordt gesproken van kennis en ervaring waarover een
onderneming de beschikking heeft. Dit ter beschikking hebben, laat in het
midden op welke wijze de know-how is verkregen. Dit kan zowel door middel
van (langdurige) eigen ervaring zijn, als wel doordat de desbetreffende onder-
neming de know-how op de een of andere wijze van een andere onderneming
heeft verworven.
Deze inbreng van know-how in een joint venture is één van de methoden
door middel waarvan know-how~ overgedragen kan worden. Onder dit laatste
is te verstaan zowel het aantrekken of verwerven (`inkopen') van know-how als
het leveren (`verkopen') daarvan.
Aan de inbreng van kennis en ervaring kan worden onderscheiden een
wat wij zouden willen noemen interne en een externe zijde. De interne kant
houdt verband met de aanwending van kennis en ervaring binnen de ge-
zamenlijke onderneming. Als zodanig denken wij b.v. aan de wijze van
produceren, de methode van administreren en de manier van personeel-
1. Een illustratie hiervan troffen wij aan bij Eckstrom waar hij spreekt over patent license contracts,
trademark and copyright contracts, know-how contracts, technical assistance contracts, management
contracts, franchise contracts. Lawrence J. Eckstrom: `Licensing in Foreign Operations', artikel opge-
nomen in `Case Studies in Foreign Operations'. IMA Special Report No. I. New York 1957, blz. 205.
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beheer. De externe zijde is eveneens abstract en concreet van aard. Hierbij
valt te denken aan onder andere kennis van en ervaring met de inkoopmarkt,
de arbeidsmarkt, I-elaties met bepaalde banken ofandere financiéle instellingen
of in concreto: een bepaalde distributieketen via welke de produkten hun weg
naar de verbruiker vinden.
Door elke partner wordt know-how in de joint venture ingebracht. Dit
impliceert dat er terzake verschillende mogelijkheden denkbaar zijn. Zo kan
er sprake zijn van een complementaire inbreng van kennis en ervaring, welke
als zodanig aantrekkelijk kan zijn. Daarnaast is de mogelijkheid niet uitge-
sloten dat de inbreng niet van complementaire - maar van duplicerellde aard is.
Als regel zal de inbreng van know-how een belangrijke drijfveer vormen
voor het aangaan van een joint venture.
De inbreng zal zich in principe kunnen uitstrekken tot elke functie. Voor
wat betreft de levering van know-how in de technische functie, willen wij ter
illustratie hiervan een ogenblik stilstaan bij de handelwijze met betrekking
daartoe van Staatsmijnen~DSM.' Hoewel het hier geen levering van know-
how aan joint ventures betreft - althans dit blijkt niet - maar licentieverlening
aan derden, doet dit geen afbreuk aan de levering van know-how als zodanig
zoals deze ookvoorkomt bij de inbreng van kennis en ervaring in eenjoint venlure.
Het leveren van know-how geschiedt door de dochteronderneming Stami-
carbon N.V., welke in 1947 werd opgericht voor verkoop aan derden van aan
de moedermaatschappij toebehorende kennis en ervaring. Deze know-how is
primair gericht op de Staatsmijnen~DSM zelf, intern dus, maar vormt soms
een gunstig uitgangspunt voor commerciéle exploitatie langs de weg van
licentieverlening.
De levering van know-how omvat:
- verlening van licenties op Staatsmijnen octrooien;
- proceskennis;
- basis-engineering van de fabrieken;
- advies inzake bouw en inbedrijfstelling ter plaatse.
Zoals hieruit blijkt kan levering van technische know-how zich uitstrekken tot
het bouwen en startklaar maken van complete fabrieken. Uiteraard is een
dergelijke know-how-levering meer omvattend dan een licentieverlening van
een patent inzake een bepaalde werkwijze. Beide met de daartussen liggende
schakeringen, kunnen voorkomen bij de inbreng van know-how in een joint
venture.
Een ander voorbeeld ter illustratie wordt gevormd door het in bijlage A
opgenomen joint-venture-contract. De Amerikaanse partner verschaft zijn
volledige technische know-how terzake van het vervaardigen van de in de
gezamenlijke onderneming voort te brengen artikelen. Deze inbreng van
technische know-how omvat ook de - exclusieve - licentieverlening met be-
trekking tot zijn eventuele patenten terzake.
l. Staatsmijnen~DSM, `Industriële activiteiten'. Z. pl. november 1967, blz. 52.
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De Nederlandse partner brengt zijn commercièle know-how in. De inbreng
zal geèffectueerd worden, zo blijkt uit artikel 2, door:
a. het verstrekken van documentatie waaronder is te verstaan de schriftelijk
vastgelegde kennis en ervaring. Hieronder zijn te rekenen beschrijvingen
van het produktieproces, werktekeningen etc.;
b. het verschaffen van alle benodigde inlichtingen. Dit zullen voornamelijk
toelichtingen betreffen welke mondeling of schriftelijk via briefwisseling
kunnen worden verstrekt;
c. het ter beschikking stellen van deskundig personeel. Zo nodig is de Ameri-
kaanse partner bereid dit tijdelijk te doen, terwijl de Nederlandse partner
overeenkomt permanent enkele medewerkers ter beschikking te stellen.
Als laatste voorbeeld zij gewezen op het in bijlage B ten dele opgenomen
managementcontract tussen Hotelmaatschappij Rotterdam en Hilton Hotels
lnternational. In de considerans van die overeenkomst wordt aangegeven wat
de technische inbreng van Hilton zal inhouden, namelijk hulp te verlenen bij
het ontwerpen, bouwen, meubileren, inrichten en afwerken van een te bouwen
gezamenlijke hotelonderneming, welke onderneming door Hilton zal worden
geèxploiteerd. Voorts omvat de inbreng:
a. de werving en opleiding van personeel - personeelsfunctie -(artikel 1,
paragraaf 4);
b. het maken van reclame en verrichten van promotion - public relations-
functie - (artikel I, paragraaf 5) ;
c. de absolute leiding en vrijheid van handelen inzake de bedrijfsvoering
- de functie van de leiding in al zijn aspecten -(artikel III) ;
d. de naam van Hilton - commercièle functie -(artikel XI, paragraaf 1).
Met betrekking tot de inbreng is het van belang er nog op te wijzen dat
deze op verschillende wijze kan worden gehonoreerd. Men kan voor zijn
inbreng betaling in contanten ontvangen hetzij in de vorm van een eenmalige
uitkering, hetzij door middel van royalties dan wel op de ~vijze zoals dit bij
Hilton geschiedt. Van de bruto exploitatiewinst is volgens paragraaf 1 van
artikel IV een derde voor Hilton, terwijl twee derde deel daarvan als een jaar-
lijkse huur aan de andere partner toekomt. In plaats van c.q. naast betaling
in contanten is een mogelijkheid dat men voor zijn inbreng betaling in aan-
delen bedingt. Van deze laatste mogelijkheid is uitgegaan in het joint-venture-
contract in bijlage A. Zo wordt in artikel 3 gesproken over een vergoeding
voor de in te brengen know-how en licenties door de Amerikaanse partner van
f 500000 in aandelen, terwijl de Nederlandse partner terzake van zijn know-
how-inbrengf 300000 in aandelen ontvangt.
Een belangrijke vraag welke zich intussen opdringt is de volgende. Waarin
schuilt het aantrekkelijke karakter van het via een joint venture verwerven
en leveren van know-how?
Beantwoording van deze vraag noopt tot het vergelijken met andere metho-
den door middel waarvan know-ho~ti kan worden verworven en geleverd.
Alternatieven van de methode van het verwerven en leveren van know--how
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in cen joint venture, worden gevolmd door de volgende drie methoden:
a. het zelf op eigen kracht binnen de eigen onderneming verwerven,
b. via het verwerven en verlenen van licenties op octrooien,
c. door middel van overneming of fusie.
Wij zullen achtereenvolgens stilstaan bij elk van deze methoden. Daarbij
zal de inbreng van know-how zoals deze zich bij de joint venture manifesteert,
worden vergeleken met de mogelijkheden c.q. onmogelijkheden welke de
andere methoden op dit punt bieden.
Het vergelijken van de methoden inzake het leveren en verwerven van
know-how zal worden aangeduid als joint venture versus eigen onderneming,
respectievelijk velsus licentiéring van patenten en versus overneming of fusie.
Ad a. ~oint aenture aersus eigen onderneming
Bij de joint venture vindt een inbreng vall know-how plaats door ieder van de
partners. De inbreng vormt één van de essentièle kenmerken van deze samen-
werkingsvorm. Zij kan gepaard gaan met inbreng van bepaalde kapitaal-
goederen, dit is echter niet zonder meer noodzakelijk.
De inbreng van know-how in de joint venture, zal naast de eigen ervaring
en eventuele research van de joint venture zelf, vooral worden gevoed en
profijt trekken van de bij de partners reeds aanwezige kennis, ervaring en re-
search. Onder aanwezige research is dan te verstaan zowel het voorhanden zijn
van bepaalde resultaten als het hebben van faciliteiten om research te kunnen
beoefenen zoals laboratoria en personeel. Het is duidelijk dat de joint venture
in de situatie waarin zij ervaring en~of research van de partners betrekt, een
besparing betekent aan tijd en geld ten opzichte van de methode van het
binnen de eigen onderneming opdoen van know-how. Dit laatste immers vergt
tijd om via ervaring en research de desbetrefi"ende know-how te verwerven en
financieringsmiddelen vanwege de investeringen in laboratoria, proeffabrieken
en personeel.
De besparing aan t~d en geld kan dan ook als onderscheidend kenmerk worden ge-
noemd van de inbreng van de know-how in een joint venture ten opzichte van
de know-how-verwerving welke uitsluitend binnen de eigen onderneming
plaatsvindt.
Een tweede kenmerkend onderscheid achten w~ het directe karakter aan de know-how-
aerwera~ing via een joint venture. In de joint venture wordt de specifieke know-
liow ingebracht welke benodigd is voor het uitoefenen van bepaalde activi-
teiten. Bij het opdoen van know-how op eigen kracht uitsluitend binnen de
eigen onderneming daarentegen, is er sprake van een minder direct - of zo
men wil minder gespecialiseerd - karakter, omdat ook know-how met betl'ek-
king tot andere activiteiten w'ordt ervaren. Anders gezegd: de know-how zal
gespreid zijn over meer activiteiten en daardoor minder gericht zijn dan bij de
beperkte activiteit van de joint venture.
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Daarnaast kan men zich afvragen of bij het verwerven van know-how op
eigen kracht binnen de eigen onderneming, ooit die kennis en ervaring wordt
opgedaan die bij een joint venture door de respectievelijke partners wordt
ingebracht. Het is namelijk niet ondenkbaar dat in sommige gevallen dermate
specifieke know-how door één of ineer partners in de joint venture wordt inge-
bracht, dat betwijfeld kan ~vorden of de overige paI-tners afzonderlijk ooit de
desbetreffende of equivalente know-how op eigen kracht zouden hebben
kunnen verwerven.
Ad b. ~oint venture aersus licentiëring (aan patenten)
Een zeker deel van de know-how, met name een stuk technische kennis en
ervaring (`uitvinding') kan wettelijk worden beschermd door middel van het
octrooirecht.
Nadat octrooi is verkregen, wordt de desbetreffende know-how openbaar.
De octrooihoudende onderneming kan de aldus gepatenteerde know-how al
dan niet aan derden ter beschikking stellen. Licentiéring van patenten houdt
in dat de octrooihoudende onderneming aan derden licentie verleent om de
desbetreffende know-how te gebruiken. Licentieverlening geschiedt gewoonlijk
tegen betaling van zekere vergoeding, veelal royalties genaamd.
Wanneer wij nu de licentiéring van patenten als methode door middel
waarvan know-how kan worden verhandeld willen stellen tegenover de
methode van de joint venture, dan dient allereerst te worden opgemerkt dat
in vele gevallen de licentiéring minder eng begrensd is dan de aanduiding
licentiéring van patenten doet vermoeden.
Het gaat als regel namelijk niet alleen om de licentiéring van bepaalde
patenten, maar evenzeer om de licentieverlening inzake andere know-how.
Illustratief is in dit verband de volgende opsomming betreffende licentiéring
van de know-how van de Amerikaanse onderneming Westinghouse.
`The agreement covers the transmittal of the three basic components
which Westinghouse has to offer:
1. Patents.
2. Technical information and know-how. These constitute a fund of knowledge
of inethods, specifications, processes, and other ideas which, while not
covered by patents, are clearly indentifiable on the whole as achievements of
Westinghouse engineering.
3. The right to use the Westinghouse name and trademarks. This element is
made the subject of a separate document, since it is important to protect
the Westinghouse name and trademarks and to insure that the quality of
licensee's products reflect Westinghouse product standards'.'
l. D. E. Akins: `Licensing Policy and Procedures'. Artikel opgenomen in IMA SpecialReportNo.
I: Case Studies in Foreign Operations. New York 19~7, blz. 193.
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Hoewel het dus mogelijk is dat de inhoud minder begrensd kan zijn dan de
aanduiding licentiëring van patenten weergeeft, is zij niettemin toch wel een
juiste typering van de onderhavige methode van know-how verhandeling. De
kern van de verhandeling wordt namelijk gevormd door de licentieverlening
van zekere patenten, aan welke licentiéring soms ter completering andere
know-how wordt toegevoegd.
Deze toegevoegde know-how echter zal over het algemeen in zeer nauw
verband staan tot de gepatenteerde kennis en ervaring. Als zodanig zij gewezen
op de hierboven ad 2 en ad 3 genoemde know-how van Westinghouse. Wij
menen dan ook te kunnen stellen dat over het algemeen het transfereren van
know-how via de methode van licentiëring van patenten, zich zal beperken
tot voornamelijk technische know-how alsmede tot kennis en ervaring welke
daarmee in nauwe relatie staan.
Hier manifesteert zich een kenmerkend onderscheid tussen joint venture en
licentièring van patenten. Immers in de eerste plaats kan worden opgemerkt
dat de joint venture zich niet zal beperken tot het samenwerken in uitsluitend
de technische functie. Daarnaast dient er op te worden gewezen dat de inbreng
van technische know-how in een joint venture ook meer omvattend zal zijn
dan uitsluitend het verwerven c.q. leveren van technische know-how via de
licentièring van patenten. Naar de joint venture namelijk kan een bredere
stroom van - ook technische - know-how vloeien dan via licentieverlening van
patenten mogelijk is.
Bij de joint venture is de verschaffer van know-how zeer nauw betrokken
vanwege zijn participatie in het aandelenkapitaal van de gezamenlijke onder-
neming, terwijl bij de andere methode een minder nauwe verwantschap be-
staat. Daardoor zal de licentie verlenende onderneming over het algemeen
minder openhartig en voor wat betreft de niet gepatenteerde know-how
bepaald meer terughoudend zijn dan de know-how inbrengende partners dit
in een joint venture zijn.
Wij zouden met betrekking tot het hier genoemde onderscheid de methode ~
van het verwerven en leveren van know-how via een joint venture willen ~
typeren als onbeperkt. Licentièring van patenten is in vergelijking daarmee
zeer beperkt van aard.
Ad c. ~oint venture aersus overneming en fusie
Bij overneming en fusie vindt niet alleen plaats een overdragen van know-how
aan de nieuwe economische eenheid welke na de amalgamatie ontstaat, maar
evenzeer van kapitaalgoederen en personeel. Hierdoor is tegelijk het onder-
scheid met betrekking tot know-how getypeerd tussen joint venture enerzijds
en overneming en fusie anderzijds.
De samensmelting welke bij overneming en fusie plaatsvindt, impliceert dat
met de know-how ook de kapitaalgoederen en personeel integraal `meegaan'
naar de nieuwe economische eenheid.
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Bij dejoint venture daarentegen ligt een dergelijk verband principieel anders.
Bij het samenwerken in de vorm van een joint venture vindt namelijk plaats
een loskoppeling van know-how van kapitaalgoederen en personeel. De ont-
koppelde kennis en ervaring wordt als zodanig in de nieuwe onderneming
ingebracht. Daarbij kan het voorkomen dat de know-how als het ware begeleid
wordt door bepaalde kapitaalgoederen en~of personeelsleden c.q. categorieén
personeel, noodzakelijk echter is dit niet. Integendeel: juist in deze ontkoppe-
ling kan een grote mate van aantrekkelijkheid schuilen. Men kan in de joint
venture b.v. een nieuwe machine aanschaffen welke - wellicht naast andere
voordelen - het voordeel heeft qua prestatievermogen een veelvoud te zijn van
soortelijke bij de partners aanwezige machines welke eventueel in de joint
venture zouden kunnen zijn ingebracht.
Oorzaken waardoor de inbreng van know-how in een joint venture vooral
betrekking zal hebben op voor een belangrijk deel ontkoppelde kennis en
ervaring zijn: .
a. het hierboven reeds genoemde voordeel van de nieuwheid van de benodigde
kapitaalgoederen;
b. het feit dat er activiteiten worden uitgeoefend die zodanig verwijderd zijn
van het huidige veld van activiteiten, dat eenvoudigweg geen adequate
kapitaalgoederen bij de partners zelf aanwezig zijn;
c. de omstandigheid dat de partners zelf activiteiten verrichten op grond
waarvan het niet mogelijk is bepaalde kapitaalgoederen af te stoten en in
te brengen in de joint venture;
d. het willen aanwenden van know-how als zodanig. Te denken valt hier b.v.
aan de know-how inzake het leiden van een onderneming.
Men beschikt over deze know-how en zoekt nu mede in - in casu - dejoint ven-
ture een mogelijkheid deze kennis en ervaring zo intensief mogelijk aan te
wenden.
Overneming en fusie vertonen op dit punt dus een van de joint venture af-
wijkend beeld: bestaande kapitaalgoederen en personeel blijven integraal met
de know-how verbonden.
In sommige gevallen kan het wellicht aantrekkelijk c.q. noodzakelijk zijn de
inbreng van know-howgepaard te doen gaan met het inbrengen van faciliteiten.
In andere situaties echter kan een dergelijke gang van zaken misschien minder
aantrekkelijk of noodzakelijk zijn. Zo zou men zich kunnen indenken - een
en ander bezien in het kader van de inbreng van know-how - dat er bij over-
neming en fusie naast know-how andere factoren kunnen zijn die mede be-
palend zo niet van doorslaggevende aard zijn voor het al dan niet tot stand
komen van de samensmelting en daarmede dus ook van know-how-verw.erving.
Te denken valt aan een te hoge prijs welke voor een over te nemen onderne-
ming betaald zou moeten worden waardoor de keuze valt op een `goedkopere'
onderneming met een ten opzichte van eerstgenoemde overnemingskandidaat
mindere kwaliteit know-how.
Wanneer het mogelijk zou zijn geweest om de begeerde know-how van de
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eerstgenoemde onderneming te verwerven door de desbetreffende kennis en
ervaring te differentiëren naar een gezamenlijke dochteronderneming, zou
men wel van de verlangde know-how hebben kunnen profiteren en tegen een
lagere prijs.
Of deze situatie reéel is valt in algemene zin niet te beantwoorden. Wij
beogen met deze weergave slechts te illustreren dat het in bepaalde omstandig-
heden, vanuit het oogpunt van know-how bezien, misschien zinvoller kan zijn
een joint venture aan te gaan in plaats van samen te smelten via overneming
of fusie. Voorts behoeft het niet te zijn uitgesloten dat, gezien de noodzakelijk
te verwerven know-how, overneming en fusie een te ruim en te ingrijpend
karakter vertonen of anders gezegd relatief weinig specifieke know-how op-
leveren. Met name zal dit het geval zijn, wanneer de activiteiten waarop de
samenwerking zich richt, een ten opzichte van de totaal uit te oefenen activi-
teiten, beperkt onderdeel uitmaken. In een dergelijk geval wordt de nieuwe
economische eenheid als het ware opgescheept met veel overtollige en misschien
wel winstdrukkende ballast. Onder die omstandigheden zou differentiël~ing
van de desbetreffende kennis en ervaring naar een gezamenlijke dochter-
onderneming zinvol kunnen zijn.
Weer een ander voorbeeld kan worden gevonden in de situatie waarin de
know-how gekoppeld is aan een verouderde weinig efl~iciënt werkende kapitaal-
goederenvoorraad. Ontkoppeling van kennis en ervaring door differentiatie
daarvan naar een joint venture, zou liier aantrekkelijk kunnen zijn.
Samenvattend kan worden gesteld dat de joint venture zich van overneming
en fusie onderscheidt door de mogel~kkeid tot ontkoppeling van know-how van
kapitaalgoederen en personeel.
Met het bovenstaande werden gereleveerd de belangrijkste alternatieven
van het overdragen van know-how in de joint venture. Deze uiteenzetting
werd gegeven om het antwoord te ontdekken op de vraag waarin nu het
aantrekkelijke karakter schuilt van het in een joint venture overdragen - dat
wil zeggen verwerven en leveren - van know-how.
Het antwoord op deze vraag is complex van aard. De verschillende com-
ponenten daarvan kwamen reeds bij het belichten van de respectievelijke
alternatieven naar voren.
Als zodanig kunnen de volgende vijf aspecten van de inbreng van know-how
in een joint venture worden genoemd :
1. de besparing van tijd en geld;
2. het directe karakter;
3. de onbeperktheid;
4. de mogelijkheid tot ontkoppeling, alsmede
5. het aangesloten zijn op de bij de partners aanwezige reservoirs kennis,
ervaring en research.
Uit deze aspecten menen wij te kunnen destilleren, dat de inbreng van know-
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how in een joint venture is te karakteriseren als een optimale - in de zin van
meest gunstige - wijze van leveren en verwerven van kno~v-ho~v.
Terzake van levering zij ín dit verband gewezen op het feit, dat men als
verschafl'er van een bepaalde know-how daar, vanwege de participatie in het
aandelenkapitaal van dejoint venture, duurzamer en profijtelijker bij betrokken
is, dan bij een eenmalige c.q. continue royaltybetaling over het algemeen het
geval is. l
Vanuit de kant van het verwerven bezien is de besparing van tijd en geld
vanzelfsprekend een belangrijk aspect hierbij. Ook het directe karakter werkt
als een soort specialiserende kracht bevorderend voor een optimale know-how
verwerving. De onbeperktheid welke zowel betrekking kan hebben op een
bepaalde functie c.q. onderdeel daarvan en als zodanig als een specialiserende
kracht kan wordenbeschouwd,kan anderzijds ook betrekking hebben op andere
functies, dus als het ware meer in de breedte werkzaam zijn.
Dat de ontkoppeling sterk optimaliserend kan werken ligt voor de hand. Het
aangesloten zijn tenslotte op de reservoirs know-how en research welke bij de
partners aanwezig zijn, vormt uiteraard een belangrijk bestanddeel in de
optimale know-how-verwerving door een joint venture.
4. PARTICIPATIE IN DE FINANCIERING
In zijn algemeenheid bezien vormt het participeren in de financiering geen
kenmerk dat specifiek is voor de joint venture. Ook andere samenwerkings-
vormen zoals b.v. de co6peratie, de overneming en de fusie kennen het - vol-
ledig c.q. partieel - deelhebben in de financiéle functie.
Het uitgangspunt is het participeren in het aandelenkapitaal van de geza-
menlijke onderneming. De aandelenparticipatie impliceert, dat de partners
zijn betrokken bij de financiering van de joint venture. In sommige gevallen
wordt terzake bij de aanvang van de samenwerking overeengekomen en vast-
gelegd, dat naast het door de partners aan de joint venture te verschaffen eigen
vermogen, eveneens zal worden bijgedragen in het verschaffen van leem'er-
mogen, naar rato van het aandelenbezit. In de gevallen waarbij de financiering
voor een belangrijk deel door derden geschiedt, zijn nochtans de partners ook
daar ten nauwste bij betrokken, zoals nader zal worden uiteengezet. Het is
vanwege deze nau~ve relatie, dat wij het onderhavige kenmerk niet hebben
willen beperken tot participatie in het aandelenkapitaal, maar een wijder
strekking hebben willen geven door te spreken van het deelhebben in de finan-
ciering.
I. `All companies agree that direct investments or joint ventures are more profitable than licensing',
aldus een zinsnede aangaande de know-how-levering van Amerikaanse Chemische ondernemingen.
`Liceiued technology gains buyers, sellers'. Chemical and Engineering News, May 20, 1968, blz. 62.
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a. Participatie in het aandelenkapitaal van de joint venture
Voor het financieren van een onderneming-en dus ook van een joint venture -
heeft men in principe de beschikking over een aantal financieringsvormen
waaruit een keuze moet worden gedaan. Eén van die vormen is - voor zover
de onderneming naamloze vennootschap is - het aandeel. Somtijds speelt het
aandelenkapitaal als financieringsvorm geen rol van betekenis. Immers naast
de functie van financieringsmiddel vervult het aandeel ook de functie van
machtsmiddel. Aan het aandelenbezit - en met name aan een bepaalde mate
van participatie in het aandelenkapitaal - wordt zeggenschap in de naamloze
vennootschap ontleend. Het behoeft dan ook niet te zijn uitgesloten dat in
een joint venture, gehuld in de n.v.-vorm, de zeggenschapsfunctie van het
aandeel als van primaire en de financieringsfunctie als van secundaire aard
is te beschouwen. De omvang van het geplaatste aandelenkapitaal kan in ver-
band daarmee in meer of mindere mate afwijken van de uit het oogpunt van
financiering bestaande behoefte aan eigen vermogen. Bovendien kan deze
deviatie nog groter worden wanneer betaling in aandelen wordt bedongen - en
verkregen - voor de inbreng van know-how. Ter illustratie daarvan zij gewezen
op artikel 3 van het in de bijlagen opgenomen joint-venture-contract, in welk
artikel onder meer het volgende wordt gestipuleerd: `Voor de inbreng van de
in art. 2 genoemde know-how en de licenties zal U.S. f 500000 aandelen ont-
vangen en voor de door Holland ingebrachte know-how zal deze f 300000
aandelen ontvangen. De overige geplaatste aandelen zullen in contanten wor-
den volgestort'.1
Sprekend over financiering van dejoint ventures van de AKU zegt l~feynen:
`De financiering geschiedt meestal volgens het schema : 50 o~o in aandelen, de
andere helft door langlopende leningen. Deze leningen worden verkregen van
financieringsorganen in het land van vestiging of in sommige gevallen ook
~vel van de beide moeders'.2 In hoeverre het hier geschetste financierings-
patroon algemeen is, ook voor joint ventures ~vaarbij de AKU niet is betrokken,
valt niet na te gaan.
Met Scheffer kan worden ingestemd dat de keuze van financieringsvorm
geen eenvoudig vraagstuk is.3 Hij noemt in dit verband de volgende facetten
waarmee men rekening dient te houden: solvabiliteit, zeggenschap, rentabili-
teit, liquiditeit, elasticiteit en weel~standsvermogen.4 Voor wat betreft de joint
venture zijn we van oordeel dat naast zeggenschapsoverwegingen vooral
rentabiliteits-, risico- en fiscale motieven relevant zijn. Bij een typische onder-
neming als de joint venture kunnen nl. de overige facetten - vanwege de
relatie met de moedermaatschappijen - minder actueel zijn dan bij andere
I. Zie blz. 128.
2. J. iVfeynen: 'Joint Ventures'. Rotterdam 1965, blz. 4.
3. C. F. Scheffer: `Financiële Notities', deel II. 's-Gravenhage 1964, blz. 208.
4. Idem, blz. 208 e.v.
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ondernemingen. Te denken valt b.v. aan het verstrekken van garanties en het
fourneren van liquide middelen etc. door de moedermaatschappijen.
Voor wat de rentabiliteitsoverwegingen betreft denken wij aan de mogelijk-
heid, dat sommige joint ventures met relatief weinig eigen vermogen en be-
trekkelijk veel leenvermogen worden gefinancierd. Dit zal de rentabiliteit
van het eigen vermogen ten goede komen wanneer de rentevoet van het
leenvermogen lager is dan de economische rentabiliteit van de joint venture.
Toepassing van deze methode van financieren zal bij de joint venture vel~-
gemakkelijkt worden van~vege het feit dat de joint venture een afzonderlijk
project vormt, dat in zijn geheel als onderpand voor financiers kan dienen.
Het te financieren project lijkt in het algemeen doorzichtiger dan wanneer
het deel uitmaakt van een complex. Produktie-technische, commerciéle en
financiéle aspecten van de joint venture zullen geïsoleerd door de financiers
kunnen worden beoordeeld. Daarbij zal de band met de respectievelijke moe-
dermaatschappijen overigens niet uit het oog worden verloren. In vele gevallen
zal die relatie van doorslaggevende betekenis zijn en kredietopneming slechts
mogelijk zijn onder garanties van de partners. Buiten het hier geschetste ge-
zichtspunt van de partners kunnen ook voor het management van de gezamen-
lijke onderneming rentabiliteitsover~vegingen een reden zijn om toevlucht te
nemen tot financiering met relatief veel leenvermogen. Ook het manage-
ment heeft uiteraard belang bij het verhogen van de winst welke een derge-
lijke wijze van financieren in de desbetreHende omstandigheden teweeg brengt.
Daarnaast kan een beweegreden zijn een grotere mate van bewegingsvrijheid
welke aldus wordt verkregen. Dit geldt met name wanneer aan expansie wordt
gedacht. Indien een uitbreiding met voordeel kan ~vorden gefinancierd door
het aantrekken van leenvermogen, zullen partners daar wel eens gemakkelijker
overheen kunnen stappen dan wanneer de leiding van de joint venture de ex-
pansie wil financieren door middel van het verhogen van het aandelenkapitaal,
te verkrijgen van de partners.
De grootte van het aandelenkapitaal van een joint venture kan zoals gezegd
voorts mede worden bepaald door risico-overwegingen en fiscale motieven.
Bij de risico-overwegingen zouden wij de volgende drie componenten willen
onderscheiden :
- monetaire risico's. Hierbij denken we aan inflatie en devaluatie. Indien
deze actueel zijn - zoals in vele ontwikkelingslanden het geval is - zal het
voordelig zijn om zo min mogelijk met eigen en zo veel mogelijk met - lokaal-
vreemd vermogen te financieren. Dit betekent dus dat een relatief klein aan-
delenkapitaal wordt gekozen.
- politieke risico's. Hiertoe zijn te rekenen het nationaliseren en onteigenen
van ondernemingen door de overheid, het niet transferabel zijn van uit te
keren winsten, betalingen terzake van know--how etc. en de risico's verband
houdend met revolutie en oorlog. Deze kunnen ertoe leiden dat een zo klein
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mogelijk aandelenkapitaal wordt gekozen. Overigens zijn hieraan grenzen ge-
steld. Zo zou men zich kunnen voorstellen dat b.v. grote ondernemingen zich
eenvoudigweg niet kunnen permitteren om bij ernstige schade de joint venture
te laten verkommeren en de lasten af te wentelen op de verschafíers van leen-
vermogen en andere crediteuren. Bovendien dient men in dit licht ook de
garantieverlening door de partners niet uit het oog te verliezen.
- economische risico's. Dit betreft de risico's verbonden aan elk project dat
wordt ondernomen en welke samenhangen met de onzekerheid ten aanzien van
de geprognosticeerde ontwikkelingen. In tegenstelling tot de eerdergenoemde
overwegingen, zullen de onderhavige risico's de behoefte aan risicodragend
vermogen doen toenemen. Te denken valt aan het entame~en van projecten
welke dermate grote onzekerheden inhouden, dat het niet mogelijk is finan-
cieringsmiddelen te lenen omdat geldgevers daar eenvoudig niet toe bereid zijn.
Als voorbeeld zou gewezen kunnen worden op de in 5.3 genoemde eYploratie
van energiebronnen in de Noordzee, welke activiteit als uiterst riskant is te
karakteriseren en bijgevolg financiering in de vorm van risicodragend ver-
mogen vereist, ofwel volledige garantie van de moedermaatschappijen.
De fiscale overwegingen betreffen het volgende. Als regel zal dejoint venture
over de door haar behaalde winsten belasting verschuldigd zijn. Daarentegen
zal door de moedermaatschappijen over ontvangen dividenden uit de joint
venture gevt~oonlijk niet opnieuw belasting behoeven te worden betaald. Onder
vigeur van de Nederlandse wet op de vennootschapsbelasting kan hiervoor
deelnemingsvrijstelling worden verkregen. Worden naast de deelneming in het
aandelenkapitaal door de moedermaatschappijen aan de joint venture geld-
leningen verstrekt tegen betaling van een vaste interest, dan is deze interest voor
de joint venture een financiéle last, welke in mindering komt van de belastbare
winst. Omgekeerd dienen de moedermaatschappijen echter de ontvangen inte-
rest bij haar belastbare winst op te tellen.
Het is duidelijk dat de fiscale posítie van moedermaatschappijen en joint
ventures, benevens verschillen in de fiscale bepalingen van de landen waar
de betrokken ondernemingen zijn gevestigd, van grote invloed kunnen zijn
op de keuze van financieringsvorm waaronder dus ook het aandelenkapitaal.
Gewezen kan nog worden op de voorgestelde wetswijziging, welke zal ingaan
op 1 januari 1969, waarbij door de moedermaatschappijen verstrekte achter-
gestelde leningen gelijk zullen worden gesteld met kapitaalstortingen. Onder
achtergestelde leningen zijn te verstaan leningen welke in geval van faillisse-
ment van de joint venture eerst worden terugbetaald, nadat andere schuld-
eisers ten opzichte waarvan de desbetreffend eleningen zijn achtergesteld, zijn
voldaan. Ook kunnen in deze contekst bepalingen in de belastingwetgevingen
omtrent het compenseren van verliezen met toekomstige winsten, een rol
spelen. Te denken valt aan aanloopverliezen. In de fiscale overwegingen kan




Nadat de joint venture in werking is getreden zal ook de interne financiering
een belangrijke rol kunnen spelen. Veelal zal op deze interne financiering door
aantrekking van leningen zijn geanticipeerd, zodat deze uit de in de joint ven-
ture opgewekte cash flow zullen worden afgelost. Met betrekking tot de be-
steding, welke aan de intern ter beschikking komende middelen zal worden
gegeven, kan er divergentie bestaan tussen het oordeel van de partners onder-
ling. Daarnaast kan een verschil in zienswijze bestaan tussen de partners ener-
zijds en het management van de gezamenlijke onderneming anderzijds. De
partners zullen de financiële politiek ondergeschikt ~vensen te zien aan de be-
langen van de moedermaatschappijen. De leiding van de joint venture daaren-
tegen, kan de neiging hebben om de joint venture te zien als een zelfstandige
ondernemingl. De mogelijkheden met betrekking tot het aanwenden van de
cash flow zullen uiteraard onderworpen zijn aan de desbetreffende bepalingen
in de joint venture overeenkomst en de daarbij behorende statuten. Zo is het
b.v. niet ongebruikelijk dat contractueel wordt overeengekomen dat geen
reservevorming in de gezamenlijke onderneming zal plaats hebben en dat de
totale winst wordt uitgekeerd aan de partners. De andere component van de
cash flow, de afschrijvingen, vormen uiteraard eveneens een bron van finan-
cieringsmiddelen. Nu zou men met betrekking hiertoe - in theorie althans -
kunnen besluiten dat het vrijkomende schijninkomen wordt overgeheveld
- eventueel tegen een bepaalde interest vergoeding - naar de moedermaat-
schappijen, welke tegen de tijd dat vervanging noodzakelijk is, de daartoe
benodigde middelen weer `vrij' geven. In vele gevallen echter zal het schijn-
inkomen worden aangewend voor - tijdelijke financiering van b.v. een ver-
hoogde voorraadvorming of toegenomen debiteurensaldi. Voorts kan men het
schijninkomen - eventueel tijdelijk, dat wil zeggen zolang er geen vervanging
van de desbetreffende kapitaalgoederen behoeft plaats te vinden - aanwenden
voor financiering van expansie. Dit kan met name bij de financiering vanjoint
ventures in kapitaalintensieve bedrijfstakken een belangrijke rol spelen.
Teneinde als partner enig houvast te hebben op de aanwending van deze
financieringsbron, kan statutair worden overeengekomen, dat de af.schrijvingen
worden bepaald door de commissarissen (de moedermaatschappijen) en
voorts dat het management van de joint venture toestemming van commis-
sarissen behoeft voor uitbreidingen. In deze kan men de gezamenlijke onder-
nem~ng in het gareel houden door het hanteren van investeringsbudgetten en
door het management voor te schrijven dat zij voor bepaalde investeringen een
aparte aanvraag moet indienen welke - uiteraard - begeleid dient te gaan van
ren tabili teitsberekeni ngen.
1. ?11et name een krachtige leiding zal geneigd zijn om zo min mogelijk de partners in de joint venture
te betrekken. Een belangrijke factor hierbij is de vraag of de leiding var. de joint venture bestaat uit per-
sonen die voorheen als employé deel uitmaakten van één van de moedermaatschappijen dan wel van
buiten zijn aangetrokken. Zie in dit verband blz. 87.
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c. Langlopende leningen
Onder a werd reeds de aandacht gevestigd op financiering met leenvermogen.
Indien de paI-tners niet zelf deze middelen verstrekken rijst de vraag door
wie langlopende leningen aan de joint venture ter beschikking kunnen worden
gesteld. Voor joint ventures in ontwikkelde landen zullen dit veelal financièle
instellingen zijn. Sub a werd reeds opgemerkt dat de relatie van dejoint ventu-
re met haar moedermaatschappijen een belangrijke c.q. bepalende rol hierbij
kan spelen, met name wanneer de credietgever garanties eist van de desbetref-
fende partners. Dit laatste kan zowel betrekking hebben op aflossingen en inte-
restbetalingen als op de financiële structuur van de joint venture. Zo wordt
op dit punt in het jaarverslag 1966 van Koninklijke Zout-Ketjen N.V. opge-
mcrkt: `Ten aanzien van de deelneming in Konam n.v. hebben wij tezamen
met Celanese Corporation garanties verstrekt voor door Konam n.v. bij
institutionele beleggers en banken aangegane leningen, welke in totaal
f 80 000 000 bedragen. Deze garanties betreffen het aanhouden van een be-
paalde verhouding tussen eigen vermogen en leningsverplichtingen van
Konam. Mede in verband hiermede is het geplaatste kapitaal van Konam ver-
hoogd tot f I 00 000 000, ....' i
In ontwikkelingslanden zal de financiering met leenvermogen niet altijd
gemakkelijk zijn in verband met de meestal gebrekkige lokale kapitaalmarkt.
In een betoog over het bankwezen in ontwikkelingslanden, vestigt SchefFer de
aandacht op de geringe mate van besparingen en het nog weinig ontwikkeld
zijn van `the banking habit' aldaar. `How could a capital market exist, when
there is a chronic lack of loanable funds?', zo merkt hij op bij het wijzen op het
nagenoeg ontbreken van een kapitaalmarkt in arme landen. 2 Intussen is hierin
enige verbetering waar te nemen doordat er verschillende internationale
instituten zijn opgericht welke - mede - tot taak hebben te voorzien in de
behoefte aan financieringsmiddelen van ondernemingen in ontwikkelingslan-
den. In dit verband valt te denken aan financieringsinstituten zoals de Inter-
american Development Bank, alsmede aan de in paragraaf 4 van hoofdstuk I
genoemde International Finance Corporation. Met name de International
Finance Corporation (IFC) kan een bijdrage vormen voor de financiering van
joint ventures in ontwikkelingslanden. Haar bemoeienissen strekken zich zowel
uit tot het participeren in aandelenkapitaal als in het verschafFen van lang-
lopende leningen. Zo blijkt uit het onderstaande voorbeeld, dat betrekking
heeft op een onderneming in Kenya - Kenya Hotel Properties Limited -, dat
de I.F.C. zowel eigen vermogen in de vorm van participatie in het aandelen-
kapitaal aan de joint venture verschaft, alsmede 16 070 000 Kenya shillings
ofwel ii 2 362 460 in de vorm van leningen.
Wij willen er nog op w'ijzen dat het navolgende tegelijk een illustratie vormt
I. Koninklijke Zout-Ketjen N.V., jaarverslag 1966, blz. 4l.
2. C. F. Scheffec ` Banking in linderdeveloped Countries', artikel opgenomeninEkonomi dan Keu-
angan Indonesia, February 195~-VIII~No. 2, blz 6.
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van de op blz. 34 genoemde integratie in voorwaartse richting van een lucht-
vaartmaatschappij met andere partners. Was op blz. 34 sprake van de Spaanse
Iberia Airlines, in het onderstaande voorbeeld 1 zijn partners onder meer Pan
American World Airways (PANAM) en de tot deze Amerikaanse maatschappij
behorende Intercontinental Hotels Corporation (IHC).









De overige partners in deze joint venture zijn: Development Finance Company
of Kenya (DFCK), the Kenya Tourist Development Corporation (KTDC) en
Barclays Overseas Development Corporation (BODC).
Ondanks het opereren vanvooral de IFC en daarnaast bepaalde regionale ont-
wikkelingsbanken zoals b.v. de Inter-American Development Bank, kan echter
nog niet w.orden gespl~oken van een adequate kapitaalmarkt in ontwikkelings-
landen.
Voor zover geen beroep op de kapitaalmarkt ter plaatse ofelders kan w-orden
gedaan, of indíen inschakeling daarvan niet wordt gewenst, zullen de partners
zelf - gewoonlijk naar rato van hun aandelenparticipatie - langlopende lenin-
gen dienen te verschaffen.
d. Afnemers- en leverancierskrediet
Het afnemers- alsmede het leverancierskrediet zullen met betrekking tot de
partners van een joint venture eerst relevant zijn wanneer er sprake is vaii
afnemen van produkten door de partners van c.q. leveranties door partners
aan de joint venture.
Betreffende leveringen door de joint venture aan de moederondernemingen
kan worden overeengekomen dit te doen plaatsvinden tegen het verstrekken
van voorschotten door partners aan de joint venture.
Voor wat het leverancierskrediet aangaat zij opgemerkt dat niet alleen de
levering van grond- en hulpstoffen, maar ook eventuele leveranties van machi-
I. International Finance Corporation, rlnnual Report 1966~1967, blz. 14 en 15.
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nes en andere uitrustingen door de moederonderneming(en) kunnen plaats-
vinden via financiering met leverancierskrediet van de betrokken partner(s).
Mede via deze vormen van kredietverlening kan er sprake zijn van een
beïnvloeden en overhevelen van de winst van de gezamenlijke onderneming.
Hierbij valt b.v. te denken aan een relatief sterk verlagen respectievelijk
relatief sterk verhogen van de prijs van de aan te kopen produkten en~of dien-
sten van, respectievelijk te leveren produkten en~of diensten aan de joint ven-
ture. Wij volstaan hier met dit op te merken. In hoofdstuk IV zal nader worden
ingegaan op dit verschijnsel.
De aantrekkelijkheid vali de gezamenlijke financiering door de partners is
tweeledig. In de eerste plaats kan worden gewezen op de beperking van risico
welke de financiering van een bepaald project meebrengt indien dit gereali-
seerd wordt door middel van een joint venture. In de tweede plaats op het feit
dat men aldus minder financieringsmiddelen behoeft voor de desbetreffende
investering dan in geval men het betrokken project louter op eigen kracht zou
hebben geëntameerd. Men kan hier spreken van een besparing aan financie-
ringsmiddelen.
5. GEVOLGTREKKINGEN
Uit de in de voorgaande paragrafen bestudeerde kenmerken van de joint ven-
ture zijn enkele belangrijke gevolgtrekkingen te destilleren.
a. In de handhaving van de zelfstandigheid van de samenwerkenden te
zamen met het feit dat de samenwerking is geïnstitutionaliseerd in een aparte,
gezamenlijke onderneming, schuilt het vermogen van de joint venture om on-
gelijksoortige partners te verenigen. Dit kan als een afgeleid kenmerk van de
joint venture worden beschouwd.
b. Aan de handhaving van de zelfstandigheid van de partners is inherent,
dat het risico wordt gespreid buiten de economische eenheid. Dit feit, tezamen
met de uit de inbreng van know-how resulterende reductie, en aan de par-
ticipering in de financiering inherente deling van risico, maakt dat gesproken
kan worden van de grote mate van risicobeperking als afgeleid kenmerk van de
joint venture.
c. De diversiteit van de in deze samenwerkingsvorm gelegen potenties ten-
slotte, impliceert dat de joint venture wordt gekenmerkt door een grote mate
van aanwendbaarheid, w-elke eveneens als afgeleid is te beschouwen. Zowel
nationaal als internationaal, binnen en buiten de bedrijfstak en bedrijfskolom,
alsmede bij samenwerking in alle als in enkele functies is de joint venture toe-
pasbaar.
De essentie van de joint venture kunnen wij nu weergeven door de oorspronke-
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Figuur 3. Kenmerken van de joint venture
6. DEFINITIE
Joint venture wil letterlijk vertaald zeggen: een gezamenlijk w.aagstuk, of
daarvan afgeleid: een gezamenlijk ondernemen. Dit laatste nu kan men als
etiket op welhaast elke vorm van samenwerking plakken. Overwegend wordt
de term echter in een meer specifieke betekenis gehanteerd. Friedmann onder-
scheidt twee soorten joint ventures. Bij de eerste soort vindt geen financiéle
participatie plaats, de samenwerking beperkt zich tot de inbreng van know-
how. Als zodanig noemt Friedmann: `technical services arrangements, fran-
chise and brand use agreements, construction and other job performance
contracts, management contracts en rental arrangements.' I
Overigens merkt hij hierbij op, dat de inbreng van know-how gewoonlijk
fungeert als een prelude op een meer permanente associatie, welke te zijner tijd
een participatie in het aandelenkapitaal met zich brengt. De tw~eede soort
joint ventures ~vordt gekenmerkt door participatie in het aandelenkapitaal van
de joint venture. Ter onderscheiding van de eerste soort - welke hij joint
venture noemt - spreekt Friedmann hier over de equity joint venture. Deze
equity joint venture wordt niet a priori gekarakteriseerd door inbreng van
know-how.
Het is duidelijk dat beide versies niet helemaal aansluiten bij dejoint venture
in de door ons gebezigde betekenis. Zo ziet b.v. Friedmann de joint venture
niet uitgesproken als een samenwerkingsvorm welke geïnstitutionaliseerd is in
een gezamenlijke onderneming. Ook een participatie in een bestaande onder-
1. Friedmann t.a.p. blz. 110 en 1 l l e.v.
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neming valt onder het door hem gehanteerde begrip joint venture. Hetzelfde
geldt met betrekking tot de inbreng van know-how in een bestaande onder-
neming.
Voorts k~vam in het voorgaande duidelijk naar voren dat naar onze mening
inbreng van know-how én participatie in de financiering een kenmerk zijn
van de joint venture.
Overigens constateert ook Friedmann, dat blijkens de praktijk er toch in het
merendeel van de door hem als joint ventures aangeduide samen`verkings-
vormen wel degelijk sprake is van een gelijktijdige inbreng van financierings-
middelen en van know-how. l
Een opvatting welke aansluit bij de joint equity versie van Friedmann
treffen wij aan bij Willems. 2 In zijn Openbare Les over de internationale joint
business venture in ontwikkelingslanden, definieert deze de joint international
business venture als volgt: `een joint international business venture is een
bedrijfshuishouding, waarin zo~vel een buitenlandse onderneming als lokale
interessen deel hebben in de topleiding en in de verschaffing van het onder-
nemende vermogen en wel zodanig, dat beider bijdrage in de leiding en in de
financiering relatief belangrijk is'.3
Het is merkwaardig dat er in deze definitie met geen woord wordt gerept
over een inbreng van know-how. Voorts valt er op de zinsnede `beider bijdrage
in de leiding', blijkens de praktijk nog cvel iets af te dingen.4
In de overige - veelal Amerikaanse - literatuur, wordt de joint venture
meestal omschreven als een `jointly owned' onderneming.
Het zal uit het voorgaande duidelijk zijn dat wij de joint venture zien als
een samenwerkingsvorm welke is geïnstitutionaliseerd in een gezamenlijke
onderneming. De partners in een joint venture bestaan uit ondernemingen,
terwijl daarnaast ook andersoortige partners kunnen voorkomen. Wij zien
echter de joint venture primair als een vorm van samenwerking van onder-
nemingen, waarbij ook andere economische subjecten als partner betrokken
kunnen zijn.
De joint venture willen wij daarom als volgt definiéren:
1. T.a.p. blz. 110 en 111.
2. H. Willems: `Bedrijfseconomische aspecten van de internationale `Joint Business Venture' in de
ontwikkelingslanden'. Groningen, oktober 1963.
3. T.a.p. blz. 4.
4. Zo schrijft de Directie van Koninklijke Zout-Ketjen N.V. in haar jaarverslag 1964 op pagina I l
onder meer. `Wij werken thans op verscheidene gebieden van de chemie samen met een aantal van de
meest vooraanstaande buitenlandse chemische ondernemingen. Onze ervaring in de afgelopen jaren met
dergelijke `joint ventures' is tot dusverre tevredenstellend en geeft ons het vertrouwen, dat onze vennoot-
schap met deze vorm van samenwerking op de goede weg is en ook op die w.ijze een bijdrage levert aan
de verdere ontplooiing van onze nationale economie. Voor een passende aansluiting aan onze industriële,
sociale en maatschappelijke structuur achten wij het wenselijk dat joint ventures hur te [ande een Nederlandse
signatuur dragrn ter zake van leiding, organisatie rn personeelsbezetting.~ Dit is mogelijk met inachtneming van
de gerechtvaardigde belangen van de buitenlandse partnets wegens hun inbreng van kennis, ervaring en
kapitaal. Op deze wijze zullen deze ondernemingen ook op langere termijn een aanvaardbare plaats
kunnen behouden in ons nationale bestel'.
~ Cursivering van ons.
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`Een joint venture is een vorm van samenwerken van enkele zelfstandig bl~aende onder-
nemingen, eventueel uitgebreid met nog enkele andere economische subjecten, welke samen-
werking plaats vindt in een gezamenl~ke, volledig gedifferentieerde, onderneming, door
middel van inbreng van know-how en participatie in het aandelenkapitaal'.
Ter adstructie van deze definitie zij nog het volgende opgemerkt :
a. Het verschijnsel dat in een joint venture wordt samengewerkt door ongelijk-
soortige partners: ondernemingen-overheid, ondernemingen-particulieren,
is in de definitie ondergebracht door te spreken van een eventuele uit-
breiding van het aantal partners met nog enkele andere economische
subjecten. Aldus zijn wij van mening ook de joint ventures in ontwikkelings-
landen met onze definitie te omvatten.
b. De volledige diH'erentiatie is expliciet opgenomen, zodat een duidelijke
afpaling tussen joint venture en coóperatie is gemaakt.
c. Voor wat betreft de participering in de financiering kan worden opgemerkt
dat deze is geïncorporeerd in de bovengenoemde participatie in het aan-
delenkapitaal. Participatie daarin immers heeft, zoals wij in het voorgaande
hebben betoogd, consequenties met betrekking tot het deelnemen in de
financiering van de gezamenlijke onderneming.
d. Op grond van onze definitie van know-how is het inbrengen van de leiding
als zodanig - d.w.z. de kennis en de ervaring met betrekking tot het leiden
van een onderneming - begrepen onder de inbreng van know-how..
e. De macht in de joint venture, door ons aangeduid als zeggenschap, is ge-
grondvest op een bepaalde mate van participatie in het aandelenkapitaal.
Volledigheidshalve voegen wij daaraan toe dat er ook andere mogelijkheden
terzake denkbaar zijn, welke bij de behandeling van zeggenschap als vraag-




In paragraaf 2 van hoofdstuk I hebben wij de belangrijkste factoren genoemd,
welke tot samenwerking kunnen leiden. Zij gelden uiteraard ook voor het aan-
gaan van een joint venture. In het onderhavige hoofdstuk willen wij meer in
het bijzonder nagaan wat de specifieke motieven zijn welke tot vorming van
de joint venture kunnen leiden.
Voor een deel spruiten deze specifieke motieven voort uit de eerdergenoemde
algemene factoren, terwijl zij voor een ander deel daarvan volkomen los staan.
Teneinde nu in deze scala van beweegredenen een zekere mate van overzichte-
lijkheid te scheppen, hebben wij getracht de bij elkaar behorende motieven zo
veel mogelijk te rubriceren onder één hoofd. Aldus zijn negen groepen motieven
gevonden, welke successievelijk in de paragrafen 2 tot en met 10 zullen worden
behandeld. Overigens pretenderen wij niet hiermee een uitputtend overzicht
van motieven te geven. Bedoeld is slechts om de belangrijkste en meest voor-
komende factoren te belichten welke tot toepassing van dejoint venture kunnen
leiden.
2. KNOW-HOW
De eerste groep motieven is gelegen op het terrein van de technologische
ontwíkkeling en de daaruit voortvloeiende behoefte om know-how aan te
wenden respectievelijk te verkrijgen via samenwerking met anderen. Daarbij
kan men geleid worden door het winstmotief. Wanneer een onderneming in de
exploitatie van haar know-how een winstobject ziet, dan zal dit voor haar
aanleiding kunnen zijn om naar mogelijkheden te zoeken deze te verhandelen
of in te brengen. StaatsmijnenJDSM spreekt in dit kader over `een gunstig
uitgangspunt voor commercièle exploitatie langs de weg van licentieverlening' 1.
Deze methode is echter over het algemeen minder winstgevend dan wanneer
men via aandelenparticipatie meer direct en in grotere mate bij de levering en
toepassing van know-how betrokken blijft. `Many American firms now realize
that, from the long-range point of view, a closer relationship with the licensee
L Staatsmijnen~DSAt, `Industriële activiteiten'. Z.pl. november 1967, blz. 52.
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foreign company, based upon equity participation, may insure continuity,
more effective control over policies and operations, greater financial return,
and the opportunity to share in the growth of a promising enterprise'r.
Toepassing van de joint venture biedt een mogelijkheid om aan de desiderata
van duurzaamheid en winstgevendheid tegemoet te komen 2.
Ook het concurrentiemotief geldt hier. Het leidt veelal tot het samenvoegen
van identieke of althans praktisch gelijksoortige know-how' in een joint venture.
Men kan daarmee voorkomen, dat de betrokken partners elkaar na verloop
van tijd, wanneer toepassing van de desbetreffende know-how heeft geresul-
teerd in het voortbrengen van bepaalde produkten, op een misschien wel
desastreuze wijze, gaan beconcurreren.
Voorts zou gesproken kunnen worden van een waarnemingsmotief. Dit motief
gaat uit van de omstandigheid, dat een onderrreming een bepaalde know-how
van een andere onderneming wil verwerven door aankoop daarvan tegen
betaling in contanten (lump sum, royalties etc.), terwijl de leverancier slechts
bereid is tot overdracht van zijn know-how tegen betaling in aandelen van de
onderneming, waarin die know-how zal worden aangewend. De afnemer echter
kan bezwaar hebben tegen het aldus binnenhalerl in zijn onderneming van
een derde, incasu: de know-how leverancier. De mogelijkheid tot waarneming
kan nu een motief vormen voor het aangaan van een joint venture. Men zou
het zo kunnen stellen dat de joint venture hier de partijen bij elkaar- brengt.
Tenslotte geldt het besparilagsmotief. In dit verband moge ver~vezen worden
naar hoofdstuk II blz. 43 waar wij er op hebben gewezen dat het aangaan
van een joint venture een besparing betekent aan tijd en financieringsmiddelen
ten opzichte van de methode om uitsluitend op eigen kracht know-how te
verwerven. Het realiseren van deze besparingen zal derhalve als motief voor
het aangaan van een joint venture kunnen gelden.
3. BEPERKING VAN RISICO
Door samen te werken met anderen kan de individuele onderneming komen
tot een beperking van risico verbonden aan het uitoefenen van bepaalde
activiteiten. Risicobeperking kan derhalve ook motief zijn voor het aangaan van
een joint venture. Dit motief zal onder meer daar relevant zijn waar grote
bedragen moeten worden geïnvesteerd. Illustratief zijn in deze de praktijken
van oliemaatschappijen met betrekking tot het risico van exploratie. Hoewel
met name de grote maatschappijen het betrokken project wel op eigen kracht
zouden kunnen financieren, wil men niet het volledige risico lopen dat de
gekochte concessie - soms ter waarde van tientallen miljoenen dollars - niet
exploitabel is. In deze gevallen biedt de joint venture uitkomst. Een soortgelijk
1. Joseph S. Cardinale: `Joint Venture vs Sole Venture: Legal Factots and Implications'. IMA Special
Report No. 3. New York 1957, blz. 116.
2. Zie blz. 48.
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verschijnsel kan men waarnemen bij de exploratie van energiebronnen in de
Noordzee, op welk gebied de joint venture dan ook een frequent toegepaste
samenwerkingsvorm is geworden.
4. FINANCIERING
De financiering van een gezamenlijke onderneming heeft verschillende aspecten
welke ieder op zich een motief kunnen vormen voor het aangaan van een joint
venture. De aermogeizrbesparing welke het resultaat kan zijn van een joint
venture, zoals op blz. 55 werd aangegeven, kan als motief gelden voor het
aangaan van een joint venture. Dit zal met name het geval zijn wanneer een
onderneming niet in staat is een project te entameren omdat een dergelijke
investering haar financièle kracht te boven gaat. Ook de omvang van het
risico werkt dit motief in de hand. Wanneer door de respectievelijke partners
minder financieringsmiddelen in de betrokken investering worden vastgelegd
dan het geval zou zijn geweest indien zij ieder afzonderlijk het desbetreffende
project zouden hebben ondernomen, blijft de liquiditeitspositie van de eigen
onderneming ruimer. Niet alleen de vermogensbesparing, maar ook de mogelijk-
heid om via partners toegang tot be~aalde financieringsbronnen te verkrijgen geldt
als motief voor het aangaan van een joint venture. Zo kan het b.v. gezien de
steeds hogere investeringsbedragen welke nodig zijn als gevolg van de tech-
nologische ontwikkeling (automatisering en research), nuttig zijn om joint
ventures te hebben met buitenlandse partners, via welke een entrée wordt
verkregen op de buitenlandse kapitaalmarkten. Sprekend over de financiering
mag ook de rentabiliteit als motief voor het aangaan van een joint venture
worden genoemd. Zo kan de joint venture worden beschouwd als een geëigende
vorm van ondernemen in die situaties waarin wordt gestreefd naar een be-
trekkelijk snelle groei van de onderneming. Een belangrijk aspect van het
rentabiliteitsmotief vormen de voordelen inzake de economies of scale, welke
in het verloop van dit hoofdstuk nog ter sprake komen. Gevraagd naar de
motieven welke National Distillers and Chemical Corporation had om joint
ventures aan te gaan, deelde Henry L. Brown, Director Financial Public
Relations van deze Amerikaanse onderneming ons mede: `Generally speaking,
our motives in forming these relationships are to enter areas of business which
show promise of growth and expansion at a lesser cost than if we were to
embark on them alone. Our partners in these companies supplement our own
interests in a way that it w.ould take a long time for us to do on our own. For
example, we developed a chemical method of producing titanium metal and
went into the business of producing titanium sponge. Our partner, U.S. Steel
Corporation, was able to provide forming and fabricating technology and
equipment, plus extensive experience in metals marketing'.
Aan de bovengenoemde motieven kleeft één gemeenschappelijk gevaar. Het
is namelijk niet denkbeeldig dat zij de onderneming verleiden tot een onge-
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breideld entameren van projecten. Dit geldt zowel met betrekking tot elk van
de beweegredenen afzonderlijk, als ten aanzien van de motieven in hun totali-
teit, zij het dat in het laatste geval dit gevaar in versterkte mate aanwezig zal
zijn: het ene motief fungeert als katalysator voor het andere. Dit gevaar is
tweeledig van aard. In de eerste plaats zij er op gewezen dat de verlichting in
de financiering het risico in zich draagt dat te snel en te gemakkelijk projecten
worden ondernomen, waarbij men zich in onvoldoende mate de consequenties
realiseert met betrekking tot b.v. de toekomstige behoefte aan financierings-
middeien. Men denke in dit verband aan de mogelijkheid dat de desbetreffende
joint ventures na verloop van tijd willen expanderen en voor financiering van
die expansie komen aankloppen bij de respectievelijke moedermaatschappijen.
In de tweede plaats is de mogelijkheid niet uitgesloten dat de onderneming
aldus te gemakkelijk meer projecten start met het risico daardoor `te veel hooi
op haar vork te nemen'. Dit laatste risico dan niet uitsluitend gezien als be-
trekking hebbend op de financiering, maar ook b.v. op de leiding.
Voor zover echter deze nadelen zijn onderkend en overwogen behoeft het
genoemde gevaar niet actueel te zijn.
5. KAPITAALGOEDEREN EN PERSONEEL
Op verscheidene plaatsen zoals op blz. 45 e.v. hebben wij naar voren gebracht
dat de inbreng van kapitaalgoederen in een joint venture over het algemeen
niet omvangrijk van aard is. In bepaalde gevallen, zo werd op blz. 46 betoogd,
kan het zelfs bijzonder aantrekkelijk zijn de know-how te ontkoppelen van
kapitaalgoederen en personeel en deze te difTerentiéren naar de joint venture.
Dit alles neemt niet weg dat er in een joint venture inbreng van bestaande
- d.w.z. bij partner aanwezige - kapitaalgoederen kan plaats vinden en dat
daarin juist het motief is gelegen voor het aangaan van een joint venture. Dit
kan dan zowel gericht zijn op het aanwenden Uan bepaalde kapitaalgoederen als op
het verweraen daaraan. Deze kapitaalgoederen kunnen zijn: machines, kantoor-
gebouwen, transportmiddelen, fabrieksinstallaties enz.
Zo kan het b.v. voor partner A aantrekkelijk zijn om voor een bepaalde
machine een betere bezetting te verkrijgen door deze aan te wenden in een
joint venture met partner B, voor wie het op deze wijze kunnen verwerven
van de desbetreffende machine een motief kan vormen voor het aangaan van
een joint venture met A.
Ook de mogelijkheid om bepaalde inefficient werkende kapitaalgoederen elders nog
wel verantwoord en wellicht zelfs tegen een aantrekkel~ke rentabiliteit aan te wenden,
kan een motief zijn voor het aangaan van een joint venture. Dit motief zal met
name actueel kunnen zijn bij een samenwerking tussen partners uit industrieel
ontwikkelde landen en uit ontwikkelingslanden.
Zo herinneren wij ons in het Caraïbisch gebied een vestiging van een grote
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Europese onderneming. De moedermaatschappij zond bepaalde minder
efficient werkende machines naar haar overzeese vestiging. De machines welke
in een voor Europa te laag tempo draaiden, waren mede daardoor uiter-
mate geschikt voor gebruik in dat gebied. Dit laatste omdat zij aldus waren
afgestemd op het lagere arbeidstempo overzee, dat de bevolking hier ten gevolge
van tropisch klimaat en mentaliteit nu eemnaal aan de dag legt.
Dergelijke omstandigheden kunnen voor partners in industrieel ontwikkelde
landen en in ontwikkelingslanden een motiefvormen om een joint venture aan
te gaan. Voor de partner uit het ontwikkelde land is de aantrekkelijkheid
hierin gelegen dat hij een inefficient w~erkend kapitaalgoed elders nog - met
resultaat - kan aanwenden, terwijl de partner uit het arme land een kapitaal-
goed verwerft dat gelet op de omstandigheden als adequaat kan worden
bestempeld.
De wens om bepaalde personeelsleden dan wel categorieën aan fiersoneel te aerweraen
c.q. minder eigen meiuen in te zetten voor het verrichten van bepaalde activiteiten
tenslotte, kan eveneens een motiefzijn voor het aangaan van een joint venture.
Van der Haas merk in dit verband op: `Fewer competent personnel are
required by each of the partners'1.
6. PARTIËLE FUSIE
Wanneer men een partiéle fusie wenst aan te gaan als aoorloper aan een totale
samensmelting, is de joint venture een bij uitstek geéigende vorm om via een
samenbundeling van bepaalde activiteiten het terrein te verkennen en de part-
ners gelegenheid te geven elkaar (beter) te leren kennen 2. Daar de samen-
werking zich dan afspeelt in een aparte, gezamenlijke onderneming met behoud
van de zelfstandigheid van de partners kunnen deze `nog alle kanten uit'. Van
het aangaan van een totale samensmelting in de vorm van een fusie b.v. kan
eventueel nog worden afgezien. Het motief voor het aangaan van de joint
venture is derhalve, dat men zich nog niet volledig wenst te binden. Een - in de
praktijk soms belangrijke - bijkomstigheid kan zijn, met name wanneer zich de
contouren van een mogelijke totale samenwerking langzamerhand gaan af-
tekenen, dat men aldus een in de ogen van de financiéle wereld `onverdacht'
- dat wil zeggen niet de indruk wekkend van fusiebesprekingen - ontmoetings-
punt heeft in de gezamenlijke onderneming. Men zou hier de joint venture
kunnen zien als een contactcentrum waarin men contact kan hebben met
bepaalde partners.
Vervolgens is denkbaar, dat de joint venture wordt gekozen omdat een totale
fusie niet te realiseren is. Ze geldt dan feitelijk als remplafant, met name terzake
1. H. van der Haas: `The enterprise in transition'. London 1967, blz. ]09.
2. Zo b.v. het aangaan van een joint venture door vier van de grootste Westduitseluchtvaartindustrieën
waarvan inde Volkskrant van 3 juli 1968 wordt opgemerkt :`In kringen van de regering en industrie wordt
gezegd dat de oprichting van de dochtermaatschappij het begin zal zijn van de fusie van de vier maat-
schappijen tot Eén groot Westduits concern voor de lucht- en ruimtevaart'.
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van samenwerkingen op internationaal gebied kan zulks voorkomen in verband
met moeilijkheden op juridisch en fiscaal terrein, waardoor de volledige fusie
(nog) niet mogelijk is. Het tot stand komen van een Europese vennootschap
voor ondernemingen welke gevestigd zijn in landen van de E.E.G., alsmede een
regeling van de fiscale wetgeving kan voor wat West-Europa betreft wellicht
de weg vrij maken voor volledige samensmeltingen, welke thans niet mogelijk
zijn. Toepassing van de joint venture brengt deze moeilijkheden niet met zich,
omdat zij een aparte zelfstandige onderneming is, welke gevestigd is in een
bepaald land en uitsluitend onder de daar vigerende wettelijke en fiscale
bepalingen valt.
Men zou dan ook kunnen zeggen dat door het aangaan van een joint venture
een sluis wordt geopend via welke de gewenste samenwerking zich baan
breekt. Als zodanig vervangt de partièle fusie in de vorm van een joint venture
de totale - in casu internationale - fusie. Men zou dejoint venture hier kunnen
zien als een werktuig of inedium om naar een multinationale onderneming te
groeien. Er zijn uiteraard ook andere omstandigheden denkbaar op grond
waarvan het tot standkomen van een totale fusie kan worden belemmerd, b.v.
omdat bij nader inzien blijkt dat de activiteiten welke de partners uitoefenen
teveel ongelijksoortig van aard zijn en te zeer uiteenliggen.
7. ECONOMIES OF SCALE
In paragraaf 2 van hoofdstuk I I werd gewezen op de voordelen van de economies
ofscale, welke door toepassing van de joint venture kunnen worden verkregen.
Niet in het minst draagt daartoe bij, zo betoogden wij op blz. 37, het feit dat
de joint venture als nieuwe onderneming in principe van start kan gaan onder
optimale condities, met betrekking tot de keuze van vestigingsplaats, de bouw
en inrichting van de fabriek, en de keuze inzake capaciteit en plaatsing van aan
te schaffen machines. De voordelen welke verbonden zijn aan de economies
of scale kunnen ieder voor zich als motief voor het aangaan van een joint
venture worden aangemerkt. Als eerste geldt daarbij het rationalisatie-motief.
Dit motief houdt in dat men door gezamenlijk bepaalde activiteiten te ver-
richten een gunstiger bezetting van bepaalde kapitaalgoederen en daarmee
een beter resultaat ver~verft, dan voor ieder van de partners bij individuele
uitoefening van die activiteiten mogelijk zou zijn geweest. Illustratief vinden
wij in deze de volgende passage ontleend aan een betoog van de heer P. C. van
Houten, directeur van de Holland Amerika Lijn, met betrekking tot de door
enkele rederijen aangegane joint venture: Atlantic Container Line. `Samen-
werking tussen rederijen in de containervaart is een noodzakelijkheid vanwege
de zeer grote investeringen en ook vanwege de noodzakelijke rationalisatie.
Zo zal door de Atlantic Container Line 600 miljoen gulden worden geïnves-
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teerd, n.l.: 360 miljoen in 10 schepen en 240 miljoen gulden in containers,
terminals, kranen, computers en inland-organisaties. Door het samengaan der
rederijen kan met 10 schepen worden volstaan; wanneer ieder van deze zes
rederijen alleen was begonnen, zouden een 25-tal schepen nodig zijn geweest' 1.
Het feit dat hier bovendien sprake is van rationalisatie terzake van enkele
(containervervoer) activiteiten, vormt mede een motief voor toepassing van
de joint venture.
Meer algemeen kan rendabeler exploitatie als motief worden genoemd. Het feit
dat men door samenbundeling van een bepaalde activiteit deze op meer
rendabele wijze kan exploiteren dan op eigen kracht, geeft hier de doorslag.
Ook specialisatie als motief moet hier worden genoemd. In hoofdstuk II hebben
we betoogd dat specialisatie tot de voordelen verbonden aan toepassing van
de joint venture behoort, hetgeen op zichzelf de toepassing gemotiveerd kan
doen zijn.
De economies of scale kunnen zich ook uiten in een reductie van contact~iunten
welke een motief voor de oprichting van een joint venture kan zijn. Dit
motief kan b.v. relevant zijn voor ondernemingen welke opdrachten ont-
vangen van de overheid. In de joint venture heeft men één vertegenwoordi-
ging waarin de desbetrefFende ondernemingen als partner zijn betrokken.
Zo wordt met betrekking tot de op blz. 63 in een voetnoot genoemde joint
venture van enkele Westduitse luchtvaartindustrieén, in het betrokken krante-
bericht het volgende opgemerkt. `De nieuwe dochtermaatschappij zal voort-
durend in contact staan met de overheidsinstanties in Bonn en zal optreden
als tussenpersoon tussen overheid en industrie' 2.
Een dergelijke gedragslijn impliceert een vermindering van het aantal
contacten en onderhandelingen welke in casu de overheid zou moeten voeren.
Voor de partners betekent een dergelijke handelwijze wellicht een krachtiger
onderhandelingspositie, maarvooral ook een mogelijkheid om aldus gezamen-
lijk de kosten te dragen van allerlei ontwikkelingswerk met betrekking tot
nieuwe technologische vondsten en soms nog niet commercieel rijpe projecten.
Een andere illustratie van dit motief is b.v. een gezamenlijk exportkantoor
hetgeen een besparing zal betekenen ten opzichte van het op eigen kracht
bewerken van exportmarkten en tevens er toe zal kunnen bijdragen dat een
steviger marktpositie wordt bereikt.
Hetzelfde wat op blz. 60 werd gezegd inzake het samenvoegen van know-
how, kan worden opgemerkt met betrekking tot bepaalde activiteiten. Met
het oogmerk om een bepaalde concurrentie te voorkomen c.q. te beéindigen, kan
toepassing van de joint venture een adequaat middel zijn. Dit zal met name
het geval zijn indien het gaat om samenbundeling van enkele activiteiten.
L P. C. van Houten: `Containervervoer', lezing gehouden voor het Departement Almelo van de
Nederlandsche ~laatschappij voor Nijverheid en Handel op 14 februari 1968, blz. 5.
2. De Volkskrant d.d. 3 juli 1968.
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8. DE ECONOMISCHE ZELFSTANDIGHEID
In hoofdstuk II noemden wij de economische zelfstandi,~heid als kenmerk van de
joint venture. Vanzelfsprekend zal daar, waar bij samenwerking het behoud
van die zelfstandigheid voorop staat, voor de joint venture kunnen worden
gekozen. Dit motief zal met name bij totale samenwerkingen - waarbij dus in
alle functies dient te worden samengewerkt - voor zover deze zich tenminste
niet of althans niet strikt noodzakelijk uitstrekken tot alle activiteiten, een
belangrijke rol kunnen spelen. De wens om zelfstandig te blijven kan een sterke
drijfveer vormen voor het aangaan van een joint venture als alternatief op
meer stringente vormen zoals b.v. fusie.
Vanwege het handhaven van de economische zelfstandigheid en het onder-
brengen van de samenwerking in een aparte, gezamenlijke onderneming, kan
de joint venture met name een aantrekkelijke vorm van samenwerking zijn
tussen ongelijksoortíge partners. Als zodanig kan de ongel~ksoortigheid aan partners
dan ook op zichzelf een motief vormen voor toepassing van de joint venture.
Het is goed hierbij in het oog te houden dat dit motief naast het relevant zijn
met betrekking tot de ontwikkelingslanden, vooral ook in de industrieel ont-
wikkelde landen aan belangrijkheid zal kunnen winnen in de naaste toekomst.
Wij ~vijzen in dit verband b.v. op hetgeen Tromp heeft opgemerkt: `Eurospace
has recently recomrnended the setting up of a European international company
for the establishment and exploitation of a European regional satellite com-
munication system. The name suggested for this company is Eurosat. In this
company industry and governments would join their efforts to arrive at the
most efficient management and exploitation of the system. There are already
precedents of European international companies set up by treaty. It is a
problem which is in the minds of many people and no doubt such a type of
company would find a wide field of application' r.
9. WETTELIJKE BEPALINGEN EN GEDRAGSREGELS
Wettelijke bepalingen alsmede gedragsregels vormen een uitermate belangrijk
motief voor het aangaan van een joint venture in een ontwikkelingsland.
Men kan zonder meer stellen dat aan het aangaan van een internationale
joint venture in een ontwikkelingsland zo niet als enige dan toch minstens als
belangrijkste motief voorschriften ten grondslag zullen liggen.
Een door het Amerikaanse Department of State uitgegeven rapport over
joint ventures vermeldt in dit kader :`The most important factor in encouraging
joint ventures has been foreign political pressures and circumstances'a.
1. Th. P. Tromp: `On the economic importance of communication satellites for Etuope'. Mtutich
1968, blz. ] l.
2. Department of State, Agency for International Development: `The Joint Venture Form of Inter-
national Investment'. Washington 1963, blz. 3.
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Dit rapport is gebaseerd op een in 1963 door de Agency for International
Development (A.I.D.) ingestelde enquête onder Amerikaanse ondernemingen.
Aan dit rapport ontlenen wij nog het volgende: `In Mexico, U.S. manu-
facturing firms indicated that they entered joint ventures in order to facilitate
the import of needed components, to insure favorable tax treatment, and to
convince the Mexican government that the border ought to be closed to
competitors. This expression of nationalism exists in many countries. Firms
with investments in Pakistan, Thailand and the Philippines reported that
they had been strongly advised or required by the local government to enter
joint ventures. Companies that complied sometimes have been rewarded by
ease of local financing and improved government relations. The governments
of Venezuela, Jamaica, Brazil and Colombia also urged U.S. companies to
enter into joint venturesl.'
Het bovenstaande houdt in dat een buitenlandse onderneming die zich in
het betrokken ontwikkelingsland wil vestigen, dit veelal slechts kan doen
wanneer zij haar activiteiten in een joint venture met lokale partners wil
onderbrengen. Is de buitenlandse onderneming daartoe niet bereid, dan rest
haar gewoonlijk als alternatief het opgeven van de desbetreffende markt. Buiten
de eis dat er partners uit het betrokken ontwikkelingsland in de in het ont-
wikkelingsland te vestigen onderneming moeten worden opgenomen, is het
geen ongebruikelijke figuur dat ook de ovérheid bij de joint venture betrokken
is en wel door een participatie in het aandelenkapitaal.
De eis waarover wij spraken behoeft niet te bestaan uit een expliciete wet.
De eerder genoemde overwegingen, ontleend aan het Amerikaanse rapport,
hebben gemeen dat zij gebaseerd zijn op een algemene ervaring die leerde
dat het verstandig was een joint venture aan te gaan.
De voorgaande overwegingen met betrekking tot de voorschriften in ont-
wikkelingslanden willen wij samenvatten onder het etiket: oaerheidsoptreden;
het optreden van de overheid vormt hier een motief voor het aangaan van
een joint venture.
Onder de groep voorschriften rubriceren wij voorts bepalingen krachtens welke
een buitenlandse onderneming Uan inUestering in bepaalde bedr~fstakken is uitgesloten,
tenz~ er op joint venture basis wordt geïnaesteerd.
Ter illustratie van deze en andere bepalingen wijzen wij op de in bijlage C
opgenomen - vrije - vertaling van de Indonesische Wet No. I van 1967,
betreffende `Investering van Buitenlands Kapitaal'.
In artikel 6 van genoemde wet vinden wij een opsomming van een aantal
bedrijfssectoren `welke van overwegend belang zijn voor het Land en het
welzijn van velen' die gesloten zijn voor `investering van buitenlands kapitaal,
waarvan de zeggenschap geheel buitenslands ligt'.
In tegenstelling tot de in het tweede lid van dat artikel genoemde sectoren
die geheel gesloten zijn voor buitenlands kapitaal, kan het in het eerste lid
1. T.a.p. blz. 4.
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bepaalde een motief vormen voor het aangaan van een samenwerking waar-
onder toepassing van de joint venture.
Een ander motief wordt gevormd door voorschriften inzake het opnemen van
lokale krachten in de leiding.
Hoofdstuk IV van bovenbedoelde wet dat over werkkrachten handelt, begint
met in artikel 9 te stellen dat men de vrijheid heeft om zelf de directie aan te
wijzen van zijn vestiging. In de overige artikelen komt echter sterk tot uit-
drukking de wat men zou kunnen noemen: `Indonesialisatie', waarmee bedoeld
wordt dat geleidelijk aan een totale vervanging van buitenlandse werkkrachten
- waaronder dus op leidinggevend gebied - zal dienen plaats te vinden.
In andere ontwikkelingslanden zijn het vaak weer deaiezenbepalingen welke als
motief voor toepassing van de joint venture gelden.
`Regulations pertaining to foreign currency transactions are generally found
in less developed countries. They affect many phases of business owned by
foreigners, including the remission of profits, the salary of non-local
personnel, the repatriation of capital, and the ability to import raw materials,
parts, and components. These regulations may induce the joint ventures form
in order to have local know-how and influence in obtaining foreign exchange.
Sometimes governments wil be more liberal in allocating foreign exchange to
companies with a substantial local character'1.
Ook beperkingen inzake eigendom aan grond kunnen als motief gelden. Deze maat-
regelen kunnen nopen tot het aangaan van samenwerkingsverbanden met
lokale partners. Zo is het b.v. in Mexico een buitenlandse onderneming
verboden om grond te bezitten binnen een zekere afstand van de grenzen
van Mexico. Ook pachtovereenkomsten voor langer dan 10 jaar zijn aan
dezelfde bepalingen onderworpen 2. Voor wat betreft Indonesié spreekt
artikel 14 in deze over het recht tot oprichting van opstallen, het recht van
bebouwing en het recht van gebruik met betrekking tot de grond. Hoewel er
niet met zoveel woorden wordt gesproken over een beperking voor buiten-
landse ondernemingen inzake de eigendom van grond, komt dit wel op
impliciete wijze in wettekst en toelichting naar voren. Duidelijker op dit punt
is: `Investment in Indonesia today', in welke publikatie met betrekking tot de
`land law of Indonesia' het volgende wordt gesteld: `It does not recognize a
concept of full ownership ...- the right of `ownership', is a hereditary right,
the strongest and fullest right one can have in land, which can only be possessed
by a citizen of Indonesia'3. Ook in Indonesié kan de betrokken beperking dus
een motief vormen voor een buitenlandse onderneming om een joint venture
aan te gaan met lokale interessen.
Andere bepalingen zijn voorts nog die, waarin zonder meer een samen-
1. Friedmann t.a.p. blz. 202.
2. Idem t.a.p. blz. 204.
3. `Investment in Indonesia today'. Z.pl. 1967, blz. 29 en 30.
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werking wordt voorgeschreven. Illustratief in deze is artikel 8 van de Indone-
sische wet. In het eerste lid wordt gesproken over de mijnbouw en in het tweede
lid over andere bedrijfssectoren waar door de regering een systeem van samen-
werking zal dienen te worden toegepast. In de toelichting wordt gesteld dat de
regering vormen van samenwerking tussen buitenlands en nationaal kapitaal
vaststelt teneinde de economische opbouw te bespoedigen. Mogelijk, zo wordt
gesteld, neemt deze samenwerking de vorm aan van een werk-contract of van
een joint venture of van een andere vorm.
Een ontwikkelingsland verleent soms een feitelijke monopolistische positíe
aan een zich vestigende buitenlandse onderneming b.v. door geen investerings-
vergunning af te geven aan andere soortgelijke ondernemingen of ook wel door
het zodanig verhogen van invoerrechten op concurrerende produkten, dat
import daarvan onmogelijk ~vordt. Teneinde nu een eventuele aversie tegen
onderneming en produkt - vanwege een monofiolistisch, buitenlands imago - te
voorkomen, kan het zijn nut hebben lokale partners in de onderneming op te
nemen. Dit laatste zal een bijdrage kunnen vormen om een zoveel mogelijk
nationaal karakter te geven aan de desbetreffende onderneming en haar
monopolistische positie.
Ten besluite van deze weergave van voorschriften willen wij daaraan nog
toevoegen, dat met het voorgaande niet is gezegd dat voorschriften als boven
bedoeld op een gegeven ogenblik niet actueel zouden kunnen worden met
betrekking tot de vestiging van een buítenlandse onderneming in een industrieel
ontwikkeld land. Voorts zal het over het algemeen een normaal verschijnsel zijn
in alle landen, dat men tracht om zoveel mogelijk de eigen mensen niet bij
voorbaat uit te sluiten van posities in ondernemingen waarin ook buitenlanders
zijn betrokken.
In dit verband wijzen wij als voorbeeld op alinea B van paragraaf 4 van
artikel I uit het in bijlage B opgenomen Hilton-contract. Daarin wordt ge-
stipuleerd dat Hilton bij de keuze van personeel voor in casu het Rotterdam-
Hilton-Hotel, wanneer dit mogelijk is, Nederlands personeel aantrekt.
10. PUBLIC RELATIONS
Een uiterst belangrijke groep motieven kan met de term `public relations'
worden aangeduid. Zonder uitzondering ~vordt dan ook in elke verhandeling
over joint ventures hieraan aandacht geschonken.
Het gaat hier om :
Relaties met de ot~erheid
Dit motief is complex van aard. De componenten, waaruit het kan zijn samen-
gesteld, zijn als volgt:
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a. in algemene zin het willen winnen van het vertrouwen van de overheid
gezien het belang van goede relaties met haar;
b. het willen verwerven van belasting- en importconcessies en eventueel andere
faciliteiten, welke bij goede verhoudingen gemakkelijker en sneller worden
verschaft dan bij het ontbreken daarvan het geval is;
c. het oogmerk om in aanmerking te komen als leverancier van bepaalde
goederen of diensten aan de overheid ;
d. het willen voorkomen van ]let risico van nationalisatie of onteigening;
e. het willen voorkomen van een `red tape behandeling' in de contacten met
overheidsinstanties zoals bij de inklaring van goederen, het verlenen van
verblijfsvergunningen etc. ;
f. het oogmerk om medewerking van de overheid te verkrijgen inzake prijs-
vaststelling, eventuele monopolieverlening of andere beschermende be-
palingen ;
g. de ~~ens om medewerking te krijgen op financieel terrein ten aanzien van
het overmaken van winst, vermogen en betalingen met betrekking tot
geleverde goederen en diensten.
Zoals uit het bovenstaande duidelijk zal zijn, hebben deze componenten vooral
betrekking op een joint venture in een ontw~ikkelingsland. Het staat echter wel
vast dat het onderhavige motief ook relevant kan zijn bij internationale joint
ventures in de industrieel ontwikkelde landen.
De fiublieke opinie
Dit motief houdt in dat men verwacht door samenwerking met landgenoten
uit het land waar de joint venture wordt gevestigd, tegemoet te komen aan
nationalistische wensen om meer betrokken te zijn bij buitenlandse investerin-
gen in het desbetrefFende land. Door vooraanstaande en bekende personen uit
het betrokken land participatie in het aandelenkapitaal toe te staan en vooral
ook door hen in de leiding te betrekken, en uiteraard ook door op verschillende
niveaus personeel uit het betrokken land aan te trekken, verwacht men de
publieke opinie voor zich te winnen. De identificatie van de joint venture met
het land waarin zij is gevestigd, is daarbij vaak de doelstelling. Overigens kan
aan het aantrekken van lokale arbeidskrachten ook een nadeel verbonden zijn,
met name in ontwikkelingslanden. Zo weten wij uit eigen ervaring bij een
bepaalde joint venture in Zuid-Amerika, dat men ten gevolge van het wisselen
van een politiek bewind in een netelige situatie kan komen te verkeren doordat
de bij de joint venture betrokken lokale ~verknemers na de revolutie tot de
`verkeerde' politieke richting behoren. Niet alleen met betrekking tot lokale
personen in de leiding, maar ook ten aanzien van de bemanning van het




Om een bevredigende acceptatie van het produkt dat men wil gaan voort-
brengen te verkrijgen, kan het zinvol zijn dit door middel van een joint venture
te realiseren.
Zo verwacht men b.v. dat door lokale participatie in de financiering toe te
staan, de relaties, - behalve dat zij voorzien in de behoefte aan financierings-
middelen - zich zodanig zullen ontwikkelen dat aandeelhouders loyale af-
nemers en promotors worden van het door de joint venture voort te brengen
produkt.
Als nadeel kan men hiertegenover stellen dat in sommigc oinstandigheden
het publiek meer geporteerd zal zijn voor een buitenlands produkt - onver-
schillig of dit in het buitenland bij de moedermaatschappij dan wel bij de
100oió dochteronderneming in het desbetreffende ontwikkelingsland wordt
voortgebracht -, dan voor het produkt dat door de joint venture wordt ge-
produceerd. Een slechte lokale marketing organisatie kan hier debet aan zijn,
terwijl ook juist het natíonale element in benaming, verpakking of anderszins
terecht of ten onrechte averechts werkt.
In sommige gevallen wordt het door een onderneming als gunstig ervaren
om geassocieerd te worden met de naam van een - veelal grote en~of gerenom-
meerde - andere onderneming. Een dergelijke associatie kan in eenjoint venture
belichaamd zijn. De desbetreffende partner verwacht daarvan profijt te trekken
in de eigen onderneming. Als zodanig kan in de begeerde naam doorklinken:
grootte, technische perfectie, kwaliteitsprodukten, leiderschap, voorsprong,
sterkte in financieel opzicht (`blue chip'), internationaal georiènteerd zijn etc.
Als nadeel zou hiertegenover kunnen worden gesteld dat een eventuele be-
eindiging van de samenwerking misschien een soort boemerangeffect teweeg
zou kunnen brengen, op grond waarvan het beter zou zijn geweest nooit met




In dit hoofdstuk willen wij enkele vraagstukken aansnijden welke zich met
betrekking tot de joint venture kunnen voordoen. Wij zullen ons daarbij be-
perken tot de meest principièle problemen welke tussen partners onderling en
tussen partners en de joint venture kunnen voorkomen.
Geabstraheerd zal worden van het onder andere in de Verenigde Staten
belangrijke vraagstuk ofvia de joint venture een verkapte kartelvorming wordt
nagestreefd zulks ter beperking van de concurrentieverhoudingen. i Aan een
joint venture kunnen kartel- en anti-kartel-problemen verbonden zijn. Wij
gaan aan dit vraagstuk voorbij omdat het niet uitsluitend een probleem van
bedrijfs-economische aard is en voorts omdat een enigszins uitvoerige behan-
deling, naar onze mening, een studie op zichzelf zou vormen. Voor wat betreft
de behandeling van de aan te snijden vraagstukken hebben wij een onderscheid
gemaakt tussen:
a. problemen welke zich bij de oprichting ofhet aangaan van een joint venture
voordoen;
b. vraagstukken welke eerst tijdens het bestaan van de joint venture manifest
worden;
c. problemen, welke rondom het beèindigen van een joint venture voorkomen.
De indeling is gerelateerd aan het leven van eenjoint venture: het oprichten,
het bestaan en de - eventuele - beèindiging. Zij is vooral uit doelmatigheids-
overwegingen gemaakt om aldus een zekere mate van overzichtelijkheid van
de aan een joint venture inherente vraagstukken te scheppen.
Hiermee is overigens niet gezegd dat het onderkennen van deze problemen
als zodanig deze chronologie volgt. In de meest ideale situatie namelijk zullen
de diverse vraagstukken op z'n minst zijn onderkend alvorens een joint venture
1. Hierop wordt gedoeld o.a. in het reeds eerdec genoemde artikel: `Taking a Skeptical View of Joint
Ventures by Giants' van Paul Rand Dixon, Chairman Federal Trade Commission in Washington, D.C.
Dit aztikel komt voor in: `The Commercial and Financial Chronicle' van Thursday, May 10, 1962.
Op ons verzoek aan de Federal Trade Commission (om nadere informaties) werd ons door Everette
MacIntyre, Acting Chairman,het volgende medegedeeld: `Although the Commission has released no
study on this subject, it has taken two important legal actions in this area. The first involved a complaint
and consent decree requiring the Phillips Petroleum Co. and National Distillers to divest themselves of
certain joint ventures. The second challenged a joint venture by Continental Oil Co. and Staufíer
Chemical. This matter has also been settled with an order requiring divestiture.'
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wordt aangegaan. Hieraan dient echter wel te worden toegevoegd, dat er in
minder ideale omstandigheden vanzelfsprekend wel problemen kunnen rijzen
die men tevoren niet of niet helemaal heeft kunnen voorzien.
Voorts dient nog te worden opgemerkt, dat de bovenstaande chronologische
indeling betrekkelijk formeel is. Zo behoeft het b.v. niet te zijn uitgesloten
dat de ad a genoemde categorie zich beperkt tot het actueel zijn uitsluitend
bij de oprichting. Een in deze categorie thuishorend vraagstuk als partner-
keuze kan soms ook c.q. eerst tijdens het bestaan of bij het beéindigen van
de joint venture een probleem blijken te zijn. Omgekeerd kunnen de ad b en
ad c ingedeelde problemen reeds eerder actueel worden dan tijdens het bestaan
respectievelijk bij het beéindigen van de joint venture.
Men dient dus niet uit het oog te verliezen dat het bovenstaande onder-
scheid niet meer beoogt te zijn dan een schema om de respectievelijke vraag-
stukken op enigszins overzichtelijke wijze te kunnen bestuderen.
2. VRAAGSTUKKEN BIJ OPRICHTING
1. Partnerkeuze
Met Friedmann en White kan worden ingestemd, dat: `The central concept
in the joint international business venture is that of partnership' i, en dat: `The
heart of the joint venture is the selection of the partner'.2
Men illustreert het belang van de partnerkeuze soms door het huwelijk als
voorbeeld te nemen. `A joint venture is like a marriage', says David L.
Matthews, president of Goodrich-Gulf Chemicals, Inc. `If both partners don't
want to make it work, it won't'. 3
Zonder twijfel is de keuze van de partner(s) bepalend voor de ontwikkeling
van de joint venture. Zij hebben hun samenwerking geïnstitutionaliseerd in een
speciaal daartoe in het leven geroepen onderneming, waarin zij als het ware
samenleven en als zodanig elkaar dan ook op z'n minst dienen te verdragen.
Voorts moeten er beslissingen worden genomen over tal van punten, waar-
bij een ongestoorde goede gang van zaken van de joint venture eerst mogelijk
is wanneer er geen divergeren van standpunten met betrekking tot zaken
van principiéle aard optreedt.





l. Friedmann t.a.p., blz. 5.
2. R. E. White: `Collaboration: Key to Joint Ventures', Business Abroad~November 29, 1965, blz. 34.




Het komt ons gewenst voor dat er een nagenoeg gelijke of op z'n minst weder-
zijds aanvaardbare mentaliteit dient te bestaan onder de potentièle partners,
wil de joint venture kans van slagen hebben.
Een min of ineer gelijkgerichte mentale instelling tussen de partners onder-
ling, is noodzakelijk om elkaar te verdragen en te accepteren bij het samen-
werken in de gezamenlijke onderneming. De noodzakelijk geachte gelijk-
gerichtheid van denken is vooral van belang als basis van waaruit partners de
diverse vraagstukken welke in de joint venture naar voren zullen komen, be-
schouwen en tot oplossing brengen. Het gaat er om dat de visie van het mana-
gement van de respectievelijke partners onderling harmonieert.
De president van Merck Sharp 8t Dohme International, dr. A. T. Knoppers,
heeft met betrekking tot het onderzoek naar de gelijkgerichtheid bij adspirant
partners het volgende naar voren gebracht. `Wanneer Merck een joint venture
aangaat, is het de gewoonte om gedurende enige dagen met onze partners
`een bedrijfsspel te spelen'.
Beide partijen verzinnen gebeurtenissen, die zich zouden kunnen voordoen.
Wij gaan dan na hoe wij zulke situaties zouden behandelen en stellen tijdens
dit spel vast of er voldoende overeenkomst in de politiek van het management
is om een joint venture aan te gaan'.1 Een bekend voorbeeld van het divergeren
van beschouwingswijze vormt het verschil tussen partners uit een industrieel
ontwikkeld land en partners uit een ontwikkelingsland. Laatstgenoemden ont-
breekt veelal de geneigdheid om problemen op middellange of lange termijn
te onderkennen, zulks in tegenstelling tot partners uit het industrieel ont-
wikkelde land.
Een verklaring van dit uiteenlopen van visies is hierin gelegen, dat partners
uit het ontwikkelingsland doorgaans weinig of geen industriële ervaring be-
zitten en dan ook praktisch niet ermee vertrouwd zijn om ontwikkelingen
niet op korte termijn maar over langere termijn in ogenschouw te nemen.
Daarnaast dient niet uit het oog te worden verloren, dat de visie van partners
uit een ontwikkelingsland soms in belangrijke mate wordt bepaald door de
inonetaire en politieke instabiliteit van hun land.
Ad b. Equivalentie
Men kan zich afvragen of partners in een joint venture min of ineer gelijk-
waardigdienen te zij n, afgemeten naar de omvang van de respectievelijke onder-
nemingen. Zoals in hoofdstuk I op blz. 25 werd opgemerkt, wordt het equiva-
lent zijn van partners door Karsten bepleit. In een artikel aangaande Ameri-
kaanse investeringen in Europa merkt hij met betrekking tot de gelijkwaardig-
1. `De invloed van Amerikaanse vestigingen op de ontwikkeling van de F.uropese Chemische industrie',
Ghemisch weekblad nr. 27, d.d. 8 juli 1966, blz. 355.
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heid van joint venture partners het volgende op. `While it is true that I know
of some very successful joint-venture cases, unfortunately there seems to be
one serious objection in practice - namely, the iliequality of the partners.
As a general rule, the bigge~ American companies go into such ventures
overseas, while often it is the medium-sized or smaller companies in Europe
that participate. T'his inequality manifests itself after some years. If the joint
venture is not a success, which usually also means a diEFerence of opinion
between the partners, then continuation of the arrangement is quite often
difficult, since the European partner usually lacks the funds to finance his
share of the losses. The reverse is also true if the joint venture is a big success
and a big expansion move is foreseen. The local share has to be diminished
then for practical reasons. Thus the joint venture is, in my opinion, only
suitable in very special cases between partners of roughly equal size'. I
Bij de meeste auteurs wordt omtrent de gelijkwaardigheid van partners
niets naar voren gebracht. Ten aanzien van joint ventures in ontwikkelings-
landen kan worden opgemerkt, dat het equivalent zijn van partners daar
bepaald niet in alle gevallen aanwezig zal zijn.
Karsten ziet in de ongelijkheid van partners vooral een financieel probleem:
bij verliezen zou de kleine partner niet in staat kunnen zijn te suppleren en bij
expansie schorten hem de financieringsmiddelen om zijn aandeel in de joint
venture niet te doen achteruitgaan. Naar onze mening kan dit echter bezwaar-
lijk zo in z'n algemeenheid worden gesteld.
Liever zouden wij dan naar voren willen brengen, dat bij partners van
gelijke grootte het bestaan van een zelfde mentaliteit wellicht minder on-
waarschijnlijk is dan bij partners van ongelijke omvang. Daaraan zou dan kun-
nen worden toegevoegd, dat er bij partners van gelijke grootte minder kans be-
staat op overheersing van de een door de ander.
Een en ander zou kunnen pleiten voor partnership van ondernemingen
van gelijke grootte. Wij zijn echter van oordeel, dat partners niet per se van
gelijke grootte behoeven te zijn wil de joint venture geen problemen van
financiéle en andere aard krijgen. In dit verband kan worden gesteld, dat
alhoewel er wellicht soms een gelijkheid in visie van het management kan
bestaan bij ondernemingen van gelijke grootte, dit niet betekent dat partners
van ongelijke grootte met betrekking tot een gezamenlijke onderneming geen
min of ineer gelijkluidende visie zouden kunnen hebben.
Voor wat betreft het financiéle argument dat Karsten naar voren brengt,
zouden wij niet zonder meer willen bestrijden dat zich dit ten aanzien van
de relatief kleine partner kan voordoen. Wel willen wij als kanttekening hierbij
plaatsen, dat terzake van financiering van de expansie van de joint venture
het niet zonder meer een probleem behoeft te zijn, indien de relatief kleine
partner niet in staat is om naar rato van zijn aandelenbezit nieuw eigen ver-
mogen te fourneren. Wij zouden ons kunnen indenken dat de relatief grote
1. C. F. Karsten: `Should Europe Restrict U.S. Investments?'. Harvard Business Review. September-
October 1965, blz. 56.
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partner hiertegen weinig bezwaar zal maken, aangezien hij op deze wijze
gelegenheid krijgt om een groter aandeel te verwerven in de kennelijk zich
gunstig ontwikkelende joint venture, terwijl de kleine partner wellicht content
is, tenminste betrokken te zijn bij een winstgevend project. De oorspronkelijke
opzet gaat daarbij echter dan wel teloor.
Voor wat de mogelijkheid van overheersing van de kleine door de grote
partner betreft: dit kan zich inderdaad manifesteren bij een partnership van
niet equivalente partners. Toch zal ook hier veel afhangen van de feitelijke
situatie. Zo is het b.v. denkbaar dat een relatief kleine partner op grond van
zijn know~-how-inbreng een zware stem in het kapittel kan hebben en dan
ook niet zonder meer `overruled' behoeft te worden door de grote partner.
Overzien wij het bovenstaande, dan zouden wij concluderend met betrekking
tot het onderhavige aspect het volgende willen stellen. Alhoewel het zijn nut
kan hebben dat partners in een joint venture van gelijke grootte zijn, is dit niet
strikt noodzakelijk om tot een goed functioneren van de joint venture te komen.
Voor dit laatste is vooral nodig een zelfde mentaliteit, terwijl met betrekking tot
de grootte van partners misschien zou kunnen worden gesteld dat het nuttig
kan zijn - zulks ter voorkoming van te grote problemen - dat partners een niet te
extreme positie ten opzichte van elkaar innemen. Hieraan dient echter on-
middellijk te worden toegevoegd, dat er met name op het punt van de know-
how-inbreng een `overbruggende werking' kan uitgaan wanneer partners qua
grootte sterk uiteenlopen. Volledigheidshalve zouden wij er echter tenslotte
nog op willen wijzen, dat het uiterst moeilijk zo niet ondoenlijk is om in alge-
mene zin hieromtrent normen te stellen.
Ad c. Ongel~ksoortigheid
Zoals in het vorige hoofdstuk op blz. 66 werd opgemerkt kan de ongelijk-
soortigheid van partners een motief zijn voor het aangaan van een joint ven-
ture. Wij merkten ter plaatse op dat het handhaven van de zelfstandigheid bij
een samenwerking van economische subjecten die van ongelijksoortige aard
zijn, veelal de enige mogelijkheid is om een dergelijke samenwerking te
realiseren. Nauw hiermee in verband staat het feit, dat de samenwerking
plaatsvindt in een aparte, nieuwe onderneming.
De ongelijksoortigheid heeft een eigen problematiek, welke hierop neer-
komt, dat er in de desbetreffende omstandigheden doorgaans sprake is van een
min of ineer gedwongen partnerkeuze met de daaraan verbonden moeilijk-
heden betreffende mentaliteit, equivalentie en bekwaamheid.
Wij hebben reeds op diverse plaatsen naar voren gebracht dat de ongelijk-
soortigheid van partners zich vooral voordoet bij joint ventures in ontwikke-
lingslanden. Nu zal het na hetgeen daaromtrent reeds werd opgemerkt
duidelijk zijn,datde gedwongen partnerkeuze problemen met zich kan brengen
op het gebied van mentaliteit, equivalentie alsmede bekwaamheid. Veelal zal
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het beeld van dergelijke joint ventures aldus zijn, dat er - zeker in eerste in-
stantie - niet zonder meer sprake zal zijn van een mentale overeenstemming,
terwijl ter zake van equivalentie kan worden opgemerkt dat de weegschaal zal
doorslaan naar de partner(s) uit het industrieel ontwikkelde land. Aangezien
het hier als het ware een soort gedwongen joint ventures betreft - immers als
de onderneming uit het industrieel ont~vikkelde land niet bereid is een joint
venture aan te gaan met partners uit het ontwikkelingsland, kan zij de des-
betreffende markt veelal als verloren beschouwen - betekent dit dat er een
overwicht zal zijn van de partner(s) uit het industrieel ontwikkelde land.
Inzake de mentaliteit zal het wel eens veel moeite en overredingskracht
kunnen vergen om partners uit het arme land te overtuigen van de noodzaak
om met betrekking tot de bedrijfsuitoefening, bedrijfseconomische normen te
hanteren waarbij het - ook hier - noodzakelijk is om de in acht te nemen richt-
lijnen inzake waarderingsgrondslagen, financiering en winstbestemming,
w~ederzijds te accepteren en contractueel vast te leggen, alvorens de joint
venture een aanvang neemt.
Het onderhavige aspect komt voor een deel in een ander daglicht te staan, in-
dien w~ij het betrekken op een joint ventul~e in een ontwikkeld land. Deze andere
lichtval wordt niet veroorzaakt door discriminatie jegens partners in ontwik-
kelingslanden, maar veeleer vanwege het feit dat wij hier niet met een `ge-
dwongen' maar met een naar eigen vrije keuze aangegane joint venture te
maken hebben. Wij denken hierbij onder andere aan de mogelijkheid dat
een onderneming, de overheid en een financieringsinstituut elkaar vinden
om een bepaald project in de vorm van een joint venture te realiseren. In
dit geval behoeft er geen divergentie te bestaan. Het is naar onze mening in
een dergelijke situatie dat de ongelijksoortigheid als motief voor het aangaan
van een joint venture relevant kan zijn. Het is in dergelijke omstandigheden
dat mentaliteit, equivalentie en bekwaamheid op hun eigen merites kunnen
worden bekeken, of anders gezegd: men heeft hier een betrekkelijk vrije keuze
van partner(s) waarbij gelijkwaardigheid en bekwaamheid in die keuze van
bepalende aard kunnen zijn.
Ad d. Bekwaamheid
Het is ~velhaast een vanzelfsprekendheid dat bij de keuze van partner de be-
kwaamheid van adspirant-partners een belangrijke rol speelt. Immers met uit-
zondering van de `gedwongen' joint ventures in ontwikkelingslanden, zal
uiteraard scherp worden gelet op het kennen en kunnen van de adspirant
partner. De criteria zullen hier met name gelegen zijn op het gebied van de
leiding alsmede op commercieel, financieel en technisch terrein. Met betrekking
tot dit laatste gebied valt dan niet alleen te denken aan het produktietechnische
deel, maar ook aan researchfaciliteiten en het daarmee samenhangende octrooi-
en licentiéringsbeleid. Het is duidelijk dat het in wezen om het onderhavige as-
77
PROBLEMEN
pect gaat bij het zoeken naar samenwerking, waarbij realisering van de betrok-
ken samenwerking vooral zal worden bepaald door het ad a genoemde aspect
van de mentaliteit.
Nu doet zich met betrekking tot de bekwaamheid de moeilijkheid voor, dat
het niet altijd zonder meer mogelijk zal zijn voor een onderneming om zich op
een bepaald gebied met de meest competente op dat terrein te associêren in een
joint venture. Abstraherend van het mentaliteitsaspect - dat hierbij een be-
langrijke remmende factor kan blijken te zijn: de meest bekwame wil b.v.
eenvoudigweg niet in een joint venture samenwerken - kunnen er andere
redenen bestaan ten gevolge waarvan het niet mogelijk is om tot een samen-
werking in het algemeen en in een joint venture in het bijzonder te geraken.
In dergelijke omstandigheden behoeft het niet te zijn uitgesloten, dat men
terzake van de bekwaamheid `water in de wijn doet', alhoewel hiermee niet
gezegd ~víl zijn dat dit a priori een minder gekwalificeerde samenwerking ten
gevolge zal hebben.
2. Zeggenschap
In het hierna volgende wordt uitgegaan van de premisse dat absolute zeg-
genschap in een joint venture in principe berust op het bezit van tenminste
51 jo van de aandelen. Wij abstraheren daarmede - voorlopig - van een insti-
tuut als b.v. het prioriteitsaandeel waaraan bepaalde rechten verbonden kun-
nen zijn met betrekking tot de zeggenschap in de onderneming.
Bij een joint venture van twee partners die elk 500~o van de aandelen bezitten
kan worden gesproken van een equivalente zeggenschap. In situaties waarin
ieder van de partners een bezit aan aandelen heeft dat kleiner is dan 500~0
- b.v. een joint venture met drie partners die respectievelijk 40 oió, 35 o~ en 25 0ó
van de aandelen bezitten - is sprake van een gedeelde zeggenschap.
Soms wijst men wel op de mogelijkheid dat een partner zijn met het oog op
het verwerven van equivalente of absolute zeggenschap te geringe aandelen-
participatie kan opvijzelen, door via inbreng van know-how te trachten een
stem in het kapittel te verwerven. Met dit laatste wordt dan beoogd om zijn
belangen zo veel mogelijk veilig te stellen. Zo merken Bivens en Lovell in hun
op blz. 8 genoemde enquête onder meer op: `The best safeguard for a minority
partner is `present and future technical superiority', according to a German
participant in the survey. This belief is shared by several others, including a
respondent from Ecuador, who sees it from the point of view of the local
investor in a developing economy. He writes as follows: `In my opinion, the
best guarantee for a foreign investor of this type consists in that with the 49 ~ó...
in practice, the knowledge and technical experience in a business venture,
especially of the industrial type, actually means control of the enterprise without
the need of holding the majority of the shares'.i
l. T.a.p. blz. 45.
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Dat een dergelijke gedragslijn zich overigens niet behoeft te beperken tot
minderheidsposities, maar ook bij meerderheidsposities zinvol kan zijn, moge
blijken uit het volgende, aan een rapport van de United Nations ontleende.
`When an enterprise in an industrialized country supplies needed technical
or managerial know-how to an enterprise in an under-developed country, the
former, if it does not own a majority of the latter's voting equity, will generally
seek to protect, and maximize the return on, its know-how by obtaining some
degree of influence or control over the managerial policies of the receiving
enterprise. Even if the supplying enterprise owns all or a majority of the equity,
it will often seek to gain some contractual controls over the recipient enterprise
as a means of securing protection should the latter at a later date dispose of its
controlling interest to local interests or to others'.1
Met betrekking tot de participatie in het aandelenkapitaal kunnen de volgende
posities wordeli onderscheiden:
a. een meerderheidsparticipatie (510~0 of ineer) ;
b. een 50 0~o participatie naast een verdeelde participatie van b.v. 30 0~o en 20 0~0;
c. een 50-50 verhouding;
d. een minderheidsdeelname (490~0 of minder).
Ad a. In geval van een meerderheidsparticipatie heeft de meerderheids-
aandeelhouder de zeggenschap in de onderneming, in casu de joint venture.
Hij behoeft zich, in principe althans, weinig gelegen te laten liggen aan de
minderheidsaandeelhouder(s). Het hier gestelde is echter maar betrekkelijk
aangezien het de vraag is of de minderheidsaandeelhouder(s) zich een - te -
eigenmachtig optreden van de meerderheidsaandeelhouder zal (zullen) laten
welgevallen. Men dient dan ook de factor van het voortbestaan van de samen-
werking als corrigerend hieraan toe te voegen.
Ad b. Bij deze relatie vindt de bezitter van 500ó van het geplaatste aandelen-
kapitaal meer dan één partner tegenover zich, welke partners te zamen de
andere helft van de uitstaande aandelen in eigendom hebben. In deze situatie
kan de mogelijkheid aanwezig zijn - uiteraard afhankelijk van de medewerking
van één van de minderheidsparticipanten - dat de bezitter van 500~o van de
aandelen de zeggenschap in de gezamenlijke onderneming kan uitoefenen.
Afhankelijk uiteraard van de omstandigheden en verhoudingen is het daarbij
niet uitgesloten, dat zijn positie gelijkwaardig is aan die van bezitter van de
meerderheid van de aandelen.
Ad c. Bij een fifty-fifty-verhouding zal de positie van de samenwerkende part-
ners die van een gelijkwaardige zijn. Indien de verhouding tussen de partners
1. U.N. Economic and Social Council: `The promotion of the intcrnational Aow of private capital,
further report by the Secretary General'. Ututed Nations. New York 1961, Document E~3492, blz. 9.
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als goed is te karakteriseren, doordat er volledige overeenstemming bestaat
inzake alle beleidspunten, zou men hier kunnen spreken van een ideale samen-
werking. Bestaat er echter geen overeenstemming en staken bijgevolg de stem-
men, dan verkeren onder een dergelijke constellatie partners en joint venture
in een moeilijk parket. Wanneer geen overeenstemming wordt bereikt, zal
ophefl~ing van de samenwerking en - indien de uittreding van de ene partner
niet door de andere partner gecompenseerd kan worden, b.v. door het aan-
trekken van een nieuwe partner - zelfs een daadwerkelijke liquidatie van de
gezamenlijke onderneming tot gevolg kunnen hebben.
Ad d. Wanneer er twee partners zijn, verkeert de minderheidsparticipant in
een ondergeschikte positie. Indien er echter sprake is van drie of ineer partners,
dan zijn de volgende variaties mogelijk:
1. alle partners op zich bezitten een minderheidspositie;
2. er is één meerderheidsaandeelhouder, de minderheidspositie wordt gedeeld
met anderen.
In geval 1 is het aandelenbezit over een - perdefinitie: beperkt - aantal aan-
deelhouders verdeeld in een zodanige mate, dat ieder afzonderlijk minder dan
50 ~ó bezit. Combinatievorming kan hier tot een meerderheidspositie leiden.
Zo dit geschiedt zijn de verhoudingen duidelijk.
In de situatie zoals weergegeven onder 2 wordt de minderheidspositie
gedeeld met anderen, terwijl één van de partners de meerderheid van de
aandelen heeft en dus daardoor de zeggenschap in de joint venture zal bezitten.
Wat zijn de beweegredenen ~velke voor de verschillende hierboven genoem-
de posities als basis dienen?
Ter beantwoording van deze vraag willen wij ons refereren aan hetgeen daar-
omtrent is opgemerkt in het internationale onderzoek van Bivens en Lovell. i
Het desbetreffende onderzoek heeft alleen betrekking op internationale joint
ventures. Wíj zijn overigens niet van mening, dat er bij nationale joint ventures,
dat wil dus zeggen joint ventures tussen partners uit hetzelfde land afkomstig
als waarin de gezamenlijke onderneming is gevestigd, sprake zou zijn van spe-
cifieke beweegredenen.
Betreffende een meerderheidsparticipatie wordt in het rapport van Bivens
en Lovell opgemerkt, dat bijna alle ondervraagden een meerderheidspositie in
een internationale joint venture in hun eigen land prefereerden; zij wilden zo-
veel mogelijk te zeggen hebben in de leiding van het door hen geïnvesteerde ver-
mogen. Voorts waren zij de mening toegedaan dat zij in een bijzonder sterke
positie verkeerden als lokale partner die `already established in business' 2, aan-
spraak kan maken op een meerderheidspositie.
I. Karen Kraus Bivens en Enid Baird LovelL- `Joint Ventures with Foreign Partners'. International
Survey of Business Opinion and Experience, Nationa] Industrial Conference Board, Inc. New York 1966.
2. T.a.p. blz. 22.
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Door ondernemers die in een buiten hun land gevestigde joint venture
participeren ~~erd opgemerkt, dat de meeste van hen geporteerd zijn voor een
meerderheidsdeelneming `in order to (1) insure the profitable utilization of
their invested capital and technological resources, and (2) to coordinate their
existing or planlled world-wide network of productive and marketing acti-
vities'. i
Inzake casus b wordt in het onderzoek, voor wat betreft het multipolaire
karakter - op grond van uiteenlopende overwegingen - over het algemeen een
gunstig geluid vernomen. `The most desirable joint-venture arrangement,
according to several participating executives, is one involving more than two
partners', zo wordt opgemerkt.2 Als redenen welke hieraan ten grondslag
liggen worden genoemd: de aantrekkelijkheid van het hebben van meer
(dan twee) reservoirs know-how en financieringsmiddelen, een voor de lokale
partner (in een ontwikkelingsland) `very favorable balance of power',3 en voor
de buitenlandse partner een betere bescherming tegen pogingen tot nationali-
satie.
Dat de 50-50-verhouding meer geschikt zou zijn om toegepast te worden
bij joint ventures in industrieel ontwikkelde landen dan bij gezamenlijke
ondernemingen in ontwikkelingslanden, komt duidelijk in de volgende aan
het rapport ontleende passage tot uitdrukking.
`Most of the executives who exto150-50 joint-venture arrangements recognize,
however, that equal partnerships are workable only when the partners are
truly able to make relatively equal contributions to the joint venture enterprise.
Therefore several respondents believe that 50-50 partnerships are most suitable
in the industrially more advanced countries where partners are more likely to
enter the venture with equal resources'.4
Met betrekking tot een minderheidspositie tenslotte, komen in het onderzoek
de volgende overwegingen naar voren.
Voor wat betreft de lokale partners - in een joint venture in een ontwikke-
lingsland - wordt opgemerkt dat zij ten gevolge van hun gebrek aan financie-
ringsmiddelen en gek~valificeerd personeel, gewoonlijk beperkt zijn in hun
mate van participatie in aandelenkapitaal en leiding.
`The chairman and managing director of a New Zealand food products
company suggests that a local investor might be attracted to a minority
standing in a joint venture if he felt that it w~as necessary to gain: (a) specialized
and successful know-ho~v, (b) entry into new and wider markets, (c) experienced
management and latest methods, (d) access to greater finance, or (e) knowledge
of new developments as they occur in overseas countries'.5
Weer een ander motief wordt gevonden in het volgende citaat: `The head
of a corporation in Uganda reports that the company generally prefers to take
1. T.a.p. blz. 26.
2. T.a.p. blz. 34.
3. T.a.p. blz. 35.
4. 'I'.a.p. blz. 20.
5. T.a.p. blz. 29.
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a minority position in local joint ventures in order to spread its limited invest-
ment funds over many projects'.1
Een ander motief voor minderheidsparticipatie heeft betrekking op een
joint venture waarbij `highly advanced technology' is betrokken en waar een
substantiële buitenlandse leiding acceptabel wordt geacht en zelfs welkom is.
Voorts wordt als motief voor minderheidsdeelneming in buitenlandse joint
ventures aangevoerd, dat lokale controle het beste is voor de joint venture. De
kennis van de lokale partner van gewoonten, zaken praktijken, marktcondities
alsmede zijn potentièle invloed bij overheidsinstanties, worden eveneens gezien
als motief voor een minderheidsparticipatie door de buitenlandse ondernemer.
In hetzelfde kader ligt de overweging dat een meerderheidspositie door
lokale belanghebbenden dejoint venture zal beschermen tegen nationalistische
gevoelens en beschuldigingen van uitbuiting. `Many respondents base their
preference for local majority partícipation on the belief that adverse reactions
against foreign-owned or controlled companies on the part of local govern-
ments can be detrimental to the joint-venture company. As a Malaysian
executive points out, a government will not tolerate `any domination of its
economy'. 2
Dit motief wordt vooral aangetroffen in de ontwikkelingslanden, al komt
dit ook elders voor.
Wanneer de lokale partner een belangrijk (meerderheids)aandeel in de joint
venture heeft, verwacht men dat hij zich meer zal inspannen voor de continuï-
teit van de joint venture.
Overzien wij het vorenstaande dan zijn er verschillende bedenkingen naar
voren te brengen tegen elk van de niet de absolute zeggenschap betreffende
posities. Ten dele kwamen deze bedenkingen in de bovengenoemde over-
wegingen tot uitdrukking.
Hierboven kwam terloops naar voren dat men soms tracht om via de inbreng
van know-how zijn minderheidspositie veiliger te stellen dan zonder een der-
gelijke inbreng mogelijk zou zijn.
Dit duidt er op dat men ondanks de vele - en ook hierboven naar voren
gebrachte - zogenaamde voorkeuren daartoe, toch anderzijds een zekere mate
van beduchtheid koestert jegens de meerderheidsparticipant. De achtergrond
hiervan is terug te voeren tot de belangen welke voor de minderheidsparticipant
op het spel staan en waarvan hij al dan niet terecht vreest dat deze door de
de zeggenschap hebbende partners niet worden behartigd op een wijze zoals
hij zich dat heeft voorgesteld. Tot de belangen die voor de minderheidspar-
ticipant op het spel kunnen staan zouden onder meer gerekend kunnen worden
het in stand houden van het mede door hem gefourneerde eigen vermogen in
de joint venture, het al dan niet uitkeren van dividend op zijn deelneming,
alsmede het te voeren beleid in o.a. commercieel opzicht.
l. T.a.p. blz. 29.
2. T.a.p. blz. 23.
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Niet alleen de minderheidsparticipant kan problemen hebben, de fifty-fifty
partners evenzeer. Soms wordt gesteld dat een fifty-fifty positie een onmogelijke
is. `Several respondents take a contrary view. They insist that 50-50 partner-
ships are in fact the most unworkable of all joint venture arrangements and say
that their companies avoid them whenever possible. These executives feel that
equal partnerships create deadlock and indecision'.1
Het gevaar van een dead-lock, dat ontstaat wanneer partners niet tot over-
eenstemming kunnen komen over essentiële zaken, is uiteraard bij een fifty-
fifty-verhouding niet denkbeeldig, terwijl zich in de overige posities de moge-
lijkheid kan voordoen, dat partners een verschil van inzicht hebben inzake een
essentieel punt van beleid.
Om een dead-lock bij een fifty-fifty positie te voorkomen en om in andere
posities strubbelingen zo veel mogelijk tegen te gaan en ook daar preventief
te werken, kan en zal het in de praktijk zeer verstandig blijken te zijn om al-
vorens de joint venture aan te gaan, met elkaar tot overeenstemming te geraken
inzake alle essentièle punten van beleid, welke zich in het bestaan van de
gezamelijke onderneming kunnen gaan manifesteren. Deze preliminaire over-
eenstemming zal veel onheil kunnen voorkomen en alleen maar bevorderlijk
zijn voor alle bij de samenwerking in de joint venture betrokkenen. Is deze
overeenstemming bereikt - en contractueel vastgelegd - dan behoeft een fifty-
fifty-verhouding niet storend te werken. Immers het staken der stemmen bij
het nemen van beslissingen in principiële beleidszaken, waarover te voren
overeenstemming werd bereikt, zal niet plaatsvinden. Ook ligt het in een der-
gelijke situatie niet voor de hand om ten aanzien van een minderheidspartici-
pant te verwachten dat, deze geconfronteerd zal worden met beslissingen waar-
mede hij zich op diverse gronden niet zal kunnen verenigen.
Overigens zij hier nog opgemerkt dat een 49-51-verhouding, ingegeven kan
zijn door overwegingen van fiscale, politieke of andere aard. Door middel van
een afspraak - via een contractuele bepaling - beschouwen partners elkaar
als gelijken in zeggenschap zodat er dus, hoewel er formeel bezien sprake is van
een minderheidspositie, in feite een fifty-fifty-verhouding geldt.
Dat de joint venture op fifty-fifty-basis in de praktijk geen verhouding is,
welke wordt vermeden, moge blijken uit de hieronder volgende opstelling.
Opgemerkt zij dat het hier een willekeurige opsomming betreft ontleend aan
de desbetreffende jaarverslagen alsmede aan Nota nr. 8038 d.d. 7 januari 1966
van de Staatssecretaris van Economische Zaken.
In het bovenstaande werd een passage aangehaald uit het onderzoek van
Bivens en Lovell waarin werd gesteld dat de fifty-fifty-verhouding meer geschikt
zou zijn om te worden toegepast bij joint ventures in industrieel ontwikkelde
landen vanwege de `relatively equal contributions' door de partners, dan in
ontwikkelingslanden. 2 Ongetwijfeld zal dit ten aanzien van de op blz. 84 vol-
l. Bivens en I.ovell, blz. 2l.




Naam van de partners percentage Naam van de j.v.
Algemene Kunstzijde Unie N.V. 500~0
Pittsburgh Plate Glass Company 500~0
Bataafse Petroleum Maatschappij N.V. 500~0
Standard Oil Company (New Jersey) 500~0
N.V. Billiton Maatschappij 500~0
Kawecki Chemical Company 500~0
N.V. Billiton Maatschappij 50ojó
M 8r T Chemicals Inc. 500~0
G. H. Buhrmann's Papiergroothandel N.V. 50ojó
1~'.V. Verolme Verenigde Scheepswerven 500~0
Cindu N.V. 500~0
Neville Chemical Corporation 500~0
Cindu N.V. 500~0
United States Steel Corporation 500~0
Van Gelder Zonen N.V. 500~0
Crown Zellerbach 500~0
Koninklijke Zout-Organon N.V. 500ó
Celanese Corporation, New York (N.Y.) 500~0
N.V.Koninklijke Nederl. Zoutindustrie 500~0
Kryolitselskabet Gresund A~S, Kopenhagen 500~0
N.V. Koninklijke Nederl. Zoutindustrie SOo~o
Preussag A.G., Hannover 500~0
Koninklijke Zwavelzuurfabrieken
voorheen Ketjen N.V. 500~ó
American Cyanamid Company, Wayne (N.J.)50o~0
N.V. Kempensche Zinkmaatschappij 500~0
Imperial Smelting Corporation 500~0




Badische Anilín und Soda Fabrik A.G. 500~0
N.V. Nederlandse Staatsmijnen~DSM 500~0





1 N.V. Kawecki - Billiton
J Metaalindustrie
l Billiton - M 8Z T





} Coroban Industrie N.V.
lll
Crown - van Gelder
f Papierfabrieken N.V.
~ Konam N.V.





~ N.V. Ned. Metallurgisch
Chem. industrie `Metadu'
} Varekamp Tailleur N.V.
} Ammoniak Unie N.V.
Columbia Nipro
Corporation (USA)
Tabel I. Voorbeelden van fifty-fifty joint ventures
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gende opsomming kunnen worden gezegd. Daarnaast lijkt het ons een niet ir-
reèle veronderstelling, dat in het merendeel van deze joint ventures tevoren over-
eenstemming is bereikt ten aanzien van de diverse relevante punten van
beleid waarmee het risico van een dead-lock zo niet geheel wordt vermeden,
dan toch aanmerkelijk zal worden gereduceerd. Voor wat de joint ventures
van de AKU betreft mag blijkens hetgeen Meynen terzake heeftopgemerkt,
deze veronderstelling als juist worden beschouwd. 1
Met nadruk zij hier opgemerkt, dat nevenstaande opstelling niet beoogt de
suggestie te wekken als zouden de desbetreffende ondernemingen in al hun
joint ventures op basis van een fifty-fifty-verhouding samenwerken. Het enige
wat met het staatje wordt beoogd is aan te geven, dat in de genoemde samen-
werkingen - kennelijk - een 50"~~ deelneming niet als een onoverkomelijkheid
wordt gezien.
Voelt men niets voor preliminaire overeenstemming of wordt geen over-
eenstemming bereikt, dan kan een oplossing gelegen zijn in het laten rusten
van de zaak, de joint venture wel te starten, en zich nog niet te bekolnmeren
omtrent punten van beleid welke te zijner tijd een probleem kunnen inhouden.
Op het moment waarop beleidsbeslissingen moeten worden genomen, zal elke
partner zijn standpunt ten opzichte van die beleidspunten dienen te bepalen
en dan zal wel blijken of inen al dan niet in een impasse geraakt doordat
stemmen staken. Wij zullen hier niet ingaan op de punten waarover men
niet tot overeenstemming kan geraken, aangezien deze - voor een deel althans -
in volgende paragrafen aan de orde komen.
Ook al heeft men wel een preliminaire overeenstelnming bereikt dan
behoeft het niet te zijn uitgesloten dat er zich niettemin omtrent bepaalde
beleidspunten een zodanige divergentie in zienswijze gaat openbaren, dat
dit in sommige gevallen kan leiden tot een impasseprobleem. Een oplossing
van dit vraagstuk kan worden gevonden in het recht van partners om elkaar
uit te kopen. Wij zullen thans op dit recht niet verder ingaan, aangezien dit
nog ter sprake komt in de voorlaatste paragraaf ~vaar het vraagstuk van de be-
eindiging van de samenwerking wordt aangesneden.
Een andere oplossing kan zijn om het geschilpunt voor te leggen aan een
neutrale del~de en zich gebonden te achten aan de uitspraak over het betrokken
probleem door die derde. Deze oplossing lijkt echter een met betrekking tot
punten van beleid weinig reèle en dan ook niet vaak toegepaste procedure. Iets
anders is dat men tot een neutrale derde zijn toevlucht kan nemen in gevallen
van w.aarderingskwesties. Zo wordt b.v. in het in bijlage A opgenomen joint
venture contract in artikel 7 gesproken over de waardebepaling van aandelen
in de gezamenlijke onderneming door een - in onderling overleg aan te wijzen -
Register Accountant. 2
I. Meynen: Joint Ventures', lezing gehouden op 19 maart 1965 te Rotterdam, blz. 15.
2. Zie blz. 129.
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In het voorgaande is uitgegaan van de premisse dat absolute zeggenschap
in een joint venture in principe berust op het bezit van ten minste 510~o van
de aandelen. Wij willen nu deze premisse loslaten en een ogenblik stilstaan
bij het in bijlage A opgenomen joint venture contract van United States
Company en Holland Onderneming. U.S. heeft 70ojó van de geplaatste aan-
delen en Holland 30`;á. Beide partners zijn in de 2-ledige directie ieder ver-
tegenwoordigd door 1 directeur, terwijl in de Raad van Commissarissen, blijkens
artikel 4 van het contract, U.S. 3 en Holland 2 vertegenwoordigers heeft.
Ogenschijnlijk heeft, U.S. de absolute zeggenschap en verkeert Holland in
een minderheidspositie. Bij nader inzien echter is het in feite Holland die de
zeggenschap uitoefent. Iminers, uit de als bijlage bij het desbetreffende contract
opgenomen statutaire bepalingen 2 en 5 blijkt, dat voor belangrijke be-
sluiten toestemming nodig zal zijn van de houders van 750~o van de geplaatste
aandelen, terwijl voorts bepaling 4 stelt, dat voor beslissingen van de Raad van
Commissarissen de mede~verking van ten minste 4 commissarissen vereist is.
Het is duidelijk dat daarmee de zeggenschap in feite berust bij Holland.
De indruk zou gewekt kunnen worden, dat dit voorbeeld afbreuk doet aan het
voorgaande. Dit is niet juist. Het is evident dat men overeenstemming bereikt
moet hebben op diverse punten van beleid om met instemming van de meer-
derheidsparticipant - in casu United States C.ompany - tot een dergelijke
constructie te kunnen komen. Deze overeenstemming komt in verschillende
artikelen van het contract tot uitdrukking. Wij zullen daar thans niet op ingaan
aangezien wij daarmee zouden vooruitlopen op hetgeen in de hiernavolgende
paragrafen aan de orde komt.
Wij beogen met dit voorbeeld aan te tonen dat een preliminaire overeen-
stemming een basis kan scheppen waarop - zelfs - de minderheidsaandeel-
houder in feite de zeggenschap in de joint venture kan uitoefenen.
Voorts zijn prioriteitsrechten een middel om zeggenschap - ook - in de joint
venture te verwerven. Zo kunnen houders van prioriteitsaandelen het recht
hebben van bindende voordracht voor benoeming van directeuren en commis-
sarissen, hetgeen uiteraard een belangrijk object van zeggenschap is.l
Uit hetgeen hierboven is opgemerkt over preliminaire overeenstemming
en over prioriteitsrechten zouden wij willen concluderen dat in een joint
venture meerderheidsaandeelhouderschap en zeggenschap niet altijd identiek
behoeven te zijn. Het regelen van de zeggenschap zal dan ook bijna altijd het
voornaamste punt uitmaken bij de regeling van een joint venture. Wij wijzen
in dit verband b.v. op artikel 4 van het Unihol contract en op de in de bijlage
daarvan opgenomen statutaire bepalingen terzake (blz. 128 e.v.).
I. Vergelijk: W. C. L. van der Grinten: `Prioriteitsrechten'. De Naamlooze Vennootschap,Juli~Augustus
1947, blz. 61 e.v., alsmede E. J. J. van der Heijden: `Handboek voor de naamloze vennootschap naar
nederlands recht', bewerkt door W. C. L. van der Grinten, achtste druk. Zwolle 1968, blz. 271 en 303 e.v.
86
VRAAGSTUKKEN TIJDENS BESTAAN
Zoals gezegd betreft een belangrijk object van zeggenschap het aanstellen
van de leiding alsmede het vaststellen van het beleid, dat door de leiding zal
moeten worden gevoerd. Het komt voor, dat de leiding aan één van de partners
wordt toevertrouwd en wel als regel aan de lokale partner.' Deze zal daartoe
dan over het algemeen één of enkele personeelsleden uit de eigen onderneming
afstaan voor de gezamenlijke onderneming en hem c.q. hen met het manage-
ment daarvan belasten. Een andere mogelijkheid is dat elke partner bijdraagt
in de leiding, terwijl ook het aanstellen daartoe van een derde die niet afkom-
stig is van een van de moedermaatschappijen tot de inogelijkheden behoort.
In het laatste geval ligt een onafhankelijker houding jegens de moedermaat-
schappijen meer voor de hand dan wanneer de leiding wordt uitgeoefend door
voormalige personeelsledeli van de moedermaatschappijen.
Indien de leiding wordt uitgeoefend door laatstgenoemden kunnen zich
spanningen manifesteren. Dit zal nl. het geval zijn wanneer het management
van de gezamenlijke onderneming teveel zou zijn georiénteerd op één van de
partners, hetgeen mogelijkerwijze irriterend kan werken op de andere partner
en met name op het door laatstgenoemde partner in de joint venture ingebrach-
te en bij de leiding betrokken personeel. Het is met het oog op het voorkomen
van dergelijke spanningen dat soms onafhankelijkheid wordt bepleit. `Almost
all executives involved in joint ventures cite independence as the key ingredient
to success. Ifa joint venture is going to work', says Goodrich-Gulf's Matthews,
staff it and let it go. If management has to keep running back to its parents for
advice, it's going to fai12.' Het zal overigens geen betoog behoeven dat door de
personen die het management van de gezamenlijke onderneming uitoefenen,
veel tact zal dienen te worden opgebracht in hun relatie tot de twee - of ineer -
betrokken moedermaatschappijen.
3. VRAAGSTUKKEN TIJDENS HE"I' BESTAAN
1. Winst: het bepalen, bestemmen, verschuiven en transfereren
daarvan als probleem
Een belangrijk probleem tijdens het bestaan van de joint venture vormt het
vraagstuk van het bepalen, bestemmen, verschuiven en transfereren van de
winst.
1. ~1'ij brengen in dit verband in herinnering het in noot 4 op blz. 57 genoemde desideratum van de
directie van Koninklijke Zout-Ketjen N.V. betreffende de Nederlandse signatuur terzake van leiding,
organisatie en personeelsbezetting (van internationale joint ventures in Nederland).




Er bestaan in de bedrijfseconomie vele opvattingen over het winstbegrip. Een
objectief winstbegrip is er niet. Hoezeer het onderhavige vraagstuk nog steeds
in het teken van de belangstelling staat blijkt onder meer uit de door Burgert
op de Accountantsdag 1967 van het N.I.v.R.A. gehouden inleiding over: `Be-
drijfseconomisch aanvaardbare grondslagen voor de gepubliceerde jaar-
rekening'.1
Het betoog van Burgert is voor ons interessant omdat een aantal punten
daarin voorkomend nog weer eens de uiteenlopende zienswijze illustreert welke
met betrekking tot de winstbepaling kan bestaan - vooral ook - tussen partners
uit verschillende landen. Juist omdat veel joint ventures een internationale
samenwerkingsvorm zijn, willen wij hier een ogenblik stilstaan bij hetgeen
Burgert naar voren brengt. Hij stelt de vraag of de theoretische bedrijfsecono
mie inderdaad eenduidige grondslagen voor de winstberekening heeft opge-
leverd. Er zijn in ons land, in het kader van Limperg's leer, duidelijke regels
gegeven, welke algemene gelding hebben en gebaseerd zijn op een fraai opge-
bouwde deductieve analyse. De regels zijn enerzijds ontleend aan de ver-
vangingswaardeleer en anderzijds gericht op de realisering van een bepaald
doel: de instandhouding van de inkomensbron. Burgert betwijfelt echter of
deze leer wel juist is en grondt dit op de volgende redenen:
a. De leer is een typisch Nederlandse, welker betekenis aan onze taalgrenzen
schijnt op te houden.
b. De praktische toepassing beperkt zich tot ons land en is ook daar niet zeer
verbreid.
c. In meerdere landen heeft de wetgever zich recentelijk bezig gehouden of
houdt zich nog bezig met het formuleren van wettelijke voorscliriften. In
toonaangevende landeri gaan zij nergens in de richting van waarderings-
regels conform de vervangingswaardeleer.
Burgert komt tot de conclusie, dat er vier instandhoudingsdoelstellingen met
daarbij behorende - soms meerdere - w-instbepalingsstelsels, welke aan de
doelstelling uitvoering geven, worden onderkend, namelijk:
a. handhaving van het nominaal vermogen;
b. handhaving van vlottende en vaste kapitaalgoederen;
c. handhaving van het vermogen, uitgedrukt in geldeenheden van gelijke
koopkracht;
d. handhaving van de onderneming als inkomensbron.
Om deze redenen zou dan ook volgens Burgert gesproken moeten worden over
`different concepts of profit for different purposes'. 2 Er zijn meer ~vinstbe-
I. R. Burgert: `Bedrijfseconomisch aanvaardbare grondslagen voor de gepubliceerde jaarrekening'
de Accountant, no. 4, september 1967, blz. l53 e.v.
2. T.a.p. blz. l87 e.v.
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palingsstelsels omdat er meer instandhoudingsdoelstellingen zijn te onderken-
nen, terwijl ook op dit terrein soms verschillende wegen naar Rome leiden.
Het bovenstaande had ten doel te adstruer~en dat het van eminent belang
is, teneinde later daaromtrent geen verschil van mening te krijgen, om alvorens
een joint venture aan te gaan, het begrip winst met de te hanteren waar-
deringsmaatstaven duidelijk te forrnuleren en contractueel vast te leggen.
Ter illustratie hiervan wijzen wij op het in bijlage B opgenomen Rotterdam
Hilton contract. In paragraaf 1 van artikel V ~vordt gesproken over de methode
van administreren welke toegepast dient te worden, terwijl in paragraaf 2 van
datzelfde artikel is vastgelegd wat onder het begrip bruto exploitatiewinst dient
te worden verstaan en op welke wijze dit moet worden berekend.
Een belangrijke factor bij het bepalen van de winst vormt het vaststellen van
de afschrijvingen, beter gezegd: de kosten van de aanwending van duurzame
activa. Met name bij internationale joint ventures in ontwikkelingslanden kan
de afschrijvingspolitiek nogal eens aanleiding zijn tot een aanmerkelijk diver-
gerende zienswijze.
De lokale partner zal soms minder oog hebben voor het voeren van een op
continuïteit gebaseerd beleid dan de buitenlandse - industriële - partner. Zoals
hierboven reeds opgemerkt, zal een voor de aanvang van de joint venture be-
reikte overeenstemming te prefereren zijn als meest gunstige oplossing van het
hier aangeduide vraagstuk.
Tenslotte zouden wij er nog op willen wijzen dat het een conditio sine qua
non is dat er met betrekking tot de financiële contY-ole een externe accountant
wordt aangesteld. Soms gaat men daarbij aldus te werk dat partijen overeen-
komen dat geen van de eigen externe accountants voor dit doel zal worden
aangewezen, maar dat een andere accountant hiertoe zal worden ingeschakeld.
Winstbestemming
Inzake de winst vormt de inhouding respectievelijk de uitkering daarvan als
dividend een alternatief waaromtrent partners hun standpunt zullen dienen te
bepalen.
Samen met de afschrijvingen vormt de na aftrek van belastingen resterende
nettowinst de cash flow, welke als bron van interne financiering de joint
venture ter beschikking staat. In hoeverre dit voor wat de nettowinst betreft
feitelijk het geval zal zijn, hangt vanzelfsprekend af van de omstandigheid
of er w-instinhouding plaats vindt. Zo kan er op worden ge~vezen - zoals dit op
blz. 52 ter zake van de interne financiering van de gezamenlijke onderneming
ter sprake kwam - dat men in de praktijk in verschillende gevallen prefereert
orn de reserve-vorming niet bij de joint venture, maar bij de partners te laten
plaatsvinden. Met andere woorden: praktisch de totale winst zal in principe
worden uitgekeerd in de vorm van het declareren van een dividend. Ten-
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einde te voorzien in de behoefte aan financieringsmiddelen van de joint
venture, kan men eventueel het gedeclareerde dividend - geheel of ten dele -
w-eer terugstorten en aldus het desbetreffende bedrag als lening aan de ge-
zamenlijke onderneming ter beschikking stellen.
De uitkeringen van dejoint venture vormen de vergoeding van het in de
gezamenlijke onderneming ingebrachte aandelenvermogen. Voor de rentabili-
teit van de moederonderneming kan dan ook de dívidenddeclaratie van de joint
venture van betekenis zijn. Deze betekenis zal groter kunnen zijn al naar
gelang de winstgevendheid van de joint venture en de participatie daarin
groter is. In het algemeen zal een redelijk rendement, in de vorm van een
dividenddeclaratie, over het in de joint venture geïnvesteerde vermogen wor-
denverlangd. Met namebij joint ventures in kapitaalintensieve bedrijfstakken-
in welke bedrijfstakken, zoals wij in hoofdstuk V zullen zien, juist vanwege
de kapitaalintensiteit relatief veel joint ventures voorkomen - kunnen de
omvang en de tijdsduur van het vermogensbeslag factoren zijn welke tot uit-
kering van winst zullen opwekken.
Met betrekking tot internationale joint ventures in ontwikkelingslanden
wordt over het algemeen in de desbetreffende literatuur opgemerkt, dat de
lokale partner doorgaans een grote voorkeur aan de dag zalleggen om snel
en zo veel mogelijk winst uit te keren. In dat licht bezien zal hij dan ook
niet erg geporteerd zijn voor reservevorming. De buitenlandse partner daaren-
tegen, zal meer ingesteld zijn op het voeren van een op continuïteit gebaseerd
beleid en daartoe meer oog hebben voor winstinhouding.
Ten aanzien van joint ventures van industrieel ontwikkelde partners, zijn
wij geneigd om de hierboven genoemde oplossing waarbij geen reservevorming
in de gezamenlijke onderneming plaats vindt, niet als ongunstig te zien.
Winstaerschuiaing
Het is niet ongebruikelijk in de relatie moedermaatschappij-dochteronder-
neming om terzake van wederzijdse leveringen van grondstoffen, halffabri-
katen, eindprodukten en dergelijke, interne verrekenprijzen te hanteren via
welke in sommige gevallen de winst van de joint venture wordt verschoven.
Dit verschuiven van winst kan berusten op overwegingen van fiscale aard
zowel als op bedrijfseconomische motieven. Zo kan men b.v. een deel van de
eigen overhead kosten willen afschuiven op de dochteronderneming waartoe
de prijs van de te leveren goederen verhoogd wordt met een opslag terzake van
overhead. Een ander oogmerk kan zijn grondstoffen van de dochteronder-
neming te betrekken tegen verlaagde prijzen ter verbetering van de resultaten
van het produktieproces van de moedermaatschappij. In beide gevallen zal bij
de moedermaatschappij een verbeteríng en bij de dochteronderneming een
achteruitgang in de rentabiliteit optreden.
Leveringen van grondstoffen aan of het betrekken van produkten van de
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joint venture door de verschillende partners is een bij diverse gezalnenlijke
ondernemingen vertrouwd beeld. Teneinde het vraagstuk van de winstver-
schuiving te voorkomen, is het dan ook noodzakelijk om bij de oprichting van
dejoint venture duidelijke afspraken te Inaken terzake van de interne leveringen
en de daarvoor in rekening te brengen prijzen. In dit kader kan in sommige
gevallen worden volstaan met het opnemen van de desbetreffende gegevens in
het joint venture contract, terwijl in andere omstandigheden vastlegging daar-
van in een apart, uitputtend, leverings- c.q. afnamecontract geboden kan
zijn.
Doet men zulks niet dan kunnen er moeilijkheden ontstaan wanneer één
c.q. iedere partner de winst op zijn transacties met de joint venture over zou
hevelen naar zijn eigen onderneming door b.v. aan de gezamenlijke onder-
neming tegen meer dan normale, misschien zelfs wel exorbitante prijzen te
leveren en~of - zo daar maar enigszins de kans toe bestaat - produkten van de
joint venture te betrekken tegen beneden normale prijzen. Op die wijze immers
ontstaat, zoals wij hierboven opmerkten, een winstdrukkend effect bij de joint
venture, terwijl partner(s) in eigen onderneming van zijn (hun) handelwijze
profijt trekt (trekken).1
Het tegengestelde van het hier genoemde gedrag, het via transacties dus
overhevelen van winst van moeder- naar dochteronderneming, zal vanzelf-
sprekend in dit kader niet plaatsvinden, tenzij er daartoe afspraken bestaan
tussen de partners.
Zoals reeds opgemerkt, wordt het onderhavige vraagstuk als zodanig eerst
manifest tijdens het bestaan van de joint venture, met name daar waar sprake
is van interne leveringen van produkten en~of diensten. Het zal duidelijk zijn
dat de partners in hun vooroverleg - ook - op dit punt tot overeenstemming
dienen te komen, alvorens wordt aangevangen met de samenwerking.
Voor zover geen preliminaire overeenstemming heeft plaatsgevonden
- hetzij omdat men de hier liggende problemen niet heeft onderkend c.q. heeft
onderschat, dan wel oplossing daarvan overlaat aan de ontwikkeling van de
samenwerking - hebben wij hier met een probleem te maken dat in het
gunstigste geval leidt tot het bereiken van overeenstemming na het actueel
worden van dit vraagstuk en in minder gunstige omstandigheden tot een
impasse.
Winsttransfer
Als sluitstuk van de problemen welke zich ten aanzien van de winst bij de joint
venture kunnen voordoen, zouden wij hier willen aanstippen het vraagstuk
L Overigens kan een dergelijke handelwijze: winst in de eigen onderneming maken in plaats van in de
joint venture, mits er tussen partners hieromtrent overeenstemming bestaat, aantrekkelijk zijn bij joint




van de overmaking van winst vanuit het land van vestiging van de gezamen-
lijke onderneming naar een land waarheen de partners de ~vinst zouden willen
overbrengen. Over het algemeen zal dit het land van vestiging van de moeder-
maatschappij zijn, al behoeft dit uiteraard geen vanzelfsprekendheid te zijn.
Dit vraagstuk zal zich voordoen bij de internationale joint venture en dan
vooral indien gevestigd in een ontwikkelingsland.
Dat men beperkingen inzake de transfer van winst in ontwikkelingslanden
nogal eens tegenkomt, berust op de wens van het betrokken land om zijn
deviezenpositie te beschermen.
In een dergelijke situatie kan - naast de hierboven en in de noot op de vorige
blz. genoemde methode van winstoverheveling via goederen- en diensten-
transacties - een mogelijkheid bestaan om de betreffende winst niet als dividend
maar door verschuiving als vergoeding voor ingebrachte know-how te transfe-
reren, zoals moge blijken uit de volgende passage ontleend aan het meer-
genoemde LTnited Nations rapport aangaande het kanaliseren van know-how
naar ontwikkelingslanden.
`In cases in which a foreign enterprise owns all or a majority of the equity
of an enterprise in an underdeveloped country, there may also be exchange
control or tax factors which create an incentive to the utilization of one or more
contractual arrangements for the supply of know-how. In cases in which local
balance - of - payments deficits necessitate the imposition of restrictions on
the amount of profits which can be remitted to the foreign shareholder as
dividends, it may be that governmental approval for the remittance of fees for
essential technical or managerial services or royalties for essential patent rights
can be obtained with relative ease'. 1
Voorzover de winsttransfer een probleem vormt, dat wil zeggen dat
men geen herinvestering van deze middelen ~venst, kan de bovengeschetste
mogelijkheid een escape vormen en als zodanig een oplossing betekenen.
Het zal overigens duidelijk zijn dat er met betrekking tot dit punt in een zo
vroeg mogelijk stadium overeenstemming moet bestaan, daar het anders
niet onmogelijk is dat de fiscale autoriteiten van het ontwikkelingsland deze
handelwijze welke zich vóór het actueel worden van het onderhavige probleem
niet voordeed, als een verschuiven van winst bestempelen c.q. ontdekken en
bijgevolg niet accepteren.
2. Doeleinden op langere termijn
De doelstellingen van de joint venture worden uiteraard bij oprichting om-
schreven. Het is echter zéér wel denkbaar, dat in een later stadium één van de
partners andere doeleinden wenst na te streven. Dit vraagstuk wordt actueel
L U.N. Economie and Social Council: `The promotion of the international flow of private capital,
further report by the Secretary General'. United Nations. `ew York 1961, Document Ef3492, blz. 7.
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naarmate de gezamenlijke onderneming groeit. Over het algemeen behoeft de
samenwerking in de eerste jaren in dit opzicht geen grote problemen met zich
te brengen: men verkeert in de aanloop- of opbouwperiode en de motieven
welke tot het aangaan van de joint venture leidden zullen nog weinig of niets
aan kracht hebben ingeboet. Later kan dit anders worden.
Bepalen wij ons tot de meergenoemde samenwerking van United States
Company en Holland Onderneming dan kan zich b.v. het volgende voordoen.
In de eerste paar jaar neemt U.S. genoegen met haar eerste buiten de
Verenigde Staten verworven bruggehoofd in West-Europa. Na verloop van
tijd echter kan U.S., welke intussen door activiteiten elders - in Afrika en
Zuid-Amerika b.v. - tot een meer internationale company is uitgegroeid,
andere eisen hebben met betrekking tot de marketing van de door de geza-
menlijke onderneming Unihol voortgebrachte produkten. De nieuwe eisen
kunnen inhouden het voeren van een meer agressieve verkooppolitiek of
b.v. het gaan verkopen van nieuwe produkten. Zowel het een als het ander
kunnen voor Holland niet acceptabel zijn.
Met betrekking tot het eerstgenoemde kan Holland zich b.v. vanwege haar
diverse bindingen op de West-Europese markt eenvoudigweg niet permitteren
om via de joint venture een agressiever verkooppolitiek te gaan voeren. Dit
laatste zou namelijk repercussies in de eigen onderneming kunnen teweeg-
brengen.
Voor wat betreft het gaan voeren van nieuwe produkten: ook dit kan voor
Holland niet te accepteren zijn, b.v. omdat de desbetreffende produkten con-
currerend zijn ten aanzien van de binnen de eigen onderneming voortgebrachte
produkten.
Dit voorbeeld laat zien dat men zich alvorens tot een joint venture over te
gaan goed rekenschap dient te geven van de doeleinden van de samenwerking
over een langere periode dan 2 à 3 jaar b.v. over een tijdsduur van 10 jaar.
Een ander voorbeeld dat men zich kan indenken en dat betrekking heeft op
een internationale joint venture in een ontwikkelingsland, is het volgende. Na
verloop van tijd wil de lokale partner, daartoe in het kader van het reduceren
van een betalingsbalans tekort gestimuleerd door zijn regering, gaan exporteren
naar bepaalde omringende landen. Voor de buitenlandse partner kan dit niet
te accepteren zijn omdat hij b.v. de desbetreffende markten reeds op een andere
wijze bewerkt.
Bijzonder somber met betrekking tot het overzien van de doeleinden over
een periode langer dan enkele jaren, is de volgende passage, ontleend aan het
onderzoek van Bivens en Lovell.
`A number of panelists point out that while the aims ofjoint venture part-
ners may be parallel in the early stages of the joint venture, they may diverge
as the joint venture matures and external changes influence the plans and
interests of the individual partners. A Belgian panelist comments in this
respect: The application over a long period of time of the pure form of joint
venture is more an exception than a rule. Practice has taught that through the
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years joint ventures have a moving structure not only in scope but also in
composition. Some of the aims looked for by either partner may become
conflicting, with the result that the life of the joint venture as such is only of
short duration'.1
De vraag is nu hoe men het onderhavige probleem zou kunnen oplossen.
In de eerste plaats zal het nuttig zijn dat men de eigen doelstellingen
duidelijk voor ogen stelt en vooral dus op langere termijn, laat ons zeggen
over een periode van 10 jaar. Daarnaast is het vanzelfsprekend gewenst om
de visie van de partners zoveel mogelijk te achterhalen en in de inleidende
beschou~vingen te betrekken.
Zorgvuldige overweging hiervan kan met zich brengen dat men de nu gel-
dige motieven bepaald niet meer als zodanig verwacht te zien na 10 jaar, zodat
men, vanwege een binnen deze periode te verwachten belangentegenstelling
met de andere partner(s), afziet van het aangaan van een joint venture. De
voorafgaande bespiegelingen kunnen echter ook tot gevolg hebben dat men
wel een joint venture aangaat, maar daarbij voorzieningen treft om de aan-
geduide problemen zo veel mogelijk te voorkomen.
Een in dit kader belangrijk beding betreft dat men overeenkomt noch elkaar
noch de gezamenlijke onderneming in het territoir dat door de joint venture
bewerkt zal worden, te beconcurreren. Wij wijzen ter illustratie hiervan op
artikel 5 van het in bijlage A opgenomen Unihol contract.2 In dat artikel
wordt bepaald, dat de partners zich dienen te onthouden van concurrerende
activiteiten in het gebied - in casu West-Europa - dat door de gezamenlijke
onderneming Unihol zal worden bestreken.
Een andere belangrijke bepaling welke men kan maken, betreft het vereiste,
dat de gezamenlijke onderneming in haar expansieplannen goedkeuring van
alle partners behoeft. Zo is in de in het genoemde Unihol contract opgenomen
statutaire bepalingen onder punt 2 d gestípuleerd, dat in feite unanieme
fiattering door de partners nodig is, indien dejoint venture nieuwe activiteiten
wil gaan entameren.
Een bijkomstigheid hiervan is,dat mede hierdoor de leidingvan de gezamen-
lijke onderneming er aan herinnerd zal worden, dat de joint venture een
bijzondere onderneming is, welke rekening dient te houden met de belangen
van de moedermaatschappijen. Dit laatste voor het geval de leiding van de ge-
zamenlijke onderneming, welke zich uiteraard zal inspannen deze onder-
neming voort te stuwen naar grote bloei, bij haar expansieplannen de belangen
van de moedermaatschappijen te zeer uit het oog zou verliezen.
3. Handhaven van zeggenschap
Is het verdelen van de zeggenschap een probleem dat zich bij de oprichting
1. T.a.p. blz. 49.
2. Zie blz. 128 e.v.
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van een joint venture voordoet, het handhaven daarvan is een vraagstuk, dat
gedurende het bestaan van de joint venture relevant is. Men zou kunnen
stellen, dat het handhaven van zeggenschap een vraagstuk is dat tijdens de
gehele levensduur van de joint venture min of ineer latent aanwezig is. Het
is vrij normaal, dat zich vroeg of laat de noodzaak voordoet om tot een uitbrei-
ding van het aandelenkapitaal van dejoint venture over te gaan. Indien in een
dergelijke omstandigheid een partner geen gebruik kan c.q. wenst te maken van
zijn claimrecht bij emissies, zal zijn relatieve positie verminderen en zal daar-
uit eventueel een achteruitgang in zeggenschap kunnen optreden.
Bovendien moet niet uit het oog worden verloren, dat het voor kan komen
dat een partner juist vanwege het oogmerk om de invloed van de andere partner
te reduceren, bewust de mogelijkheid tot vergroting van het aandelenkapitaal
hanteert om zijn doel te verwezenlijken.
De oplossing van het onderhavige vraagstuk ligt voor een belangrijk deel
in het zich tevoren rekenschap geven van de consequenties van dejoint venture,
waaronder de financiering van de mogelijke expansie van de gezamelijke
onderneming en de potenties van de partner(s) terzake. Het behoeft daar-
bij niet te zijn uitgesloten dat deze oplossing tendeert naar gelijkwaardige
partners. In het algemeen is daar echter niet veel over te zeggen, aangezien dit
van geval tot geval kan verschillen. Voor een ander deel kan men zich wapenen
door in de overeenkomst, analoogaan de in het joint venture contract tussen
United States Company en Holland Onderneming, zodanige bepaling(en) op
te nemen dat uitbreiding van het aandelenkapitaal in feite slechts mogelijk is
na aller instemming. Weer een andere oplossing is dat contractueel wordt vast-
gelegd dat zolang ieder van de partners een bepaald percentage van de aan-
delen bezit, zijn - aan de grootte van zijn oorspronkelijke participatie ver-
bonden - zeggenschap onverminderd gehandhaafd blijft. Zo kan b.v, worden
gestipuleerd dat zolang de partners A en B in hun fifty-fifty joint venture elk
tenminste 250~o van de aandelen in hun bezit hebben, hun oorspronkelijke
zeggenschap onverminderd gehandhaafd zal blijven. Dit betekent dat wanneer
het geplaatste aandelenkapitaal met f 10 miljoen wordt verdubbeld tot f 20
miljoen, partner A eventueel van deelneming in de emissie kan afzien indien
B de f 10 miljoen zou willen fourneren. De oorspronkelijke 50-50 verhouding
wordt dan omgezet in een 25-75 positie, waarbij er dus - nog - geen wijziging
optreedt in de zeggenschap. Het is duidelijk dat in daarna komende emissies
A zal moeten deelnemen ter handhaving van zijn 250~o positie. In geval hij
echter ook daaraan niet c.q. in onvoldoende mate meer deelneemt, zal zijn
zeggenschap in de joint venture worden aangetast. Dit laatste zal betekenen dat
hij b.v. één of ineer commissarisplaatsen zal moeten opgeven dat wil zeggen ter
beschikking zal moeten stellen aan in casu partner B.
Voorts dient nog te worden gewezen op de op blz. 86 genoemde prioriteits-
aandelen, welke eveneens een mogelijkheid kunnen betekenen ter voorlopige
c.q. definitieve handhaving van zeggenschap in de gezamenlijke onderneming.
Tenslotte zij nog vermeld dat waar hier en daar - zo b.v. op blz. 78 e.v. -
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wordt betoogd dat inbreng van know-how soms relevant kan zijn met het oog
op het verwerven van zeggenschap in de joint venture, het evenzeer noodzake-
lijk zal zijn dat deze inbreng op peil blijft met het oog op het handhaven van de
zeggenschap. Achteruitgang daarin, b.v. door het achterhaald zijn van de des-
betreffende kennis en ervaring, kan in een dergelijke situatie een aantasting be-
tekenen van zeggenschap. De binding aan een partner kan - zoals in het vol-
gende hoofdstuk wordt opgemerkt-ten gevolge van de waardedaling van de
ingebrachte know-how, zelfs in een nadeel van toepassing van de joint venture
ontaarden!
4. VRAAGSTUKKEN BIJ BEËINDIGING
1. Beëindiging van de samenwerking
In sommige gevallen zal een joint-venture voor een bepaald aantal jaren
worden aangegaan, b.v. voor een periode van 10 of ineer jaren, met de mogelijk-
heid om aan het einde van de desbetreffende periode de samenwerking weer
voor een bepaalde tijd te continueren. In andere gevallen zal de joint venture
voor onbepaalde tijd worden aangegaan.
Er kunnen zich tussentijds ontwikkelingen voordoen die het voor een
partner wenselijk c.q. noodzakelijk doen zijn om aan het partnership in de
joint venture een einde te maken. Voor zover de joint venture voor onbepaalde
tijd is aangegaan vormt dit geen extra probleem, voor de voor een bepaalde
tijdsduur aangegane joint ventures is de voortijdige of tussentijdse beëindiging
van de samenwerking echter wel een extra vraagstuk.
Is men nu tevoren niets overeengekomen inzake een gedragslijn bij voor-
tijdige beëindiging van het samenwerkingsverband, dan kan dit - uiteraard ook
nauw samenhangend met de positie in de joint venture van de betrokken
partner - een impasse veroorzaken.
Alvorens stil te staan bij enkele belangrijke redenen welke partners kunnen
hebben om een joint venture te beëindigen c.q. tussentijds te verbreken, zij
het volgende opgemerkt. In een joint venture wordt samengewerkt door
partners voorwie de gezamenlijke onderneming de enige gezamenlijke activi-
teit kan zijn, zodat zij in alle andere opzichten volkomen los van elkaar
staan. Het behoeft daarbij niet te zijn uitgesloten dat zij wellicht tegengestelde
interessen hebben.
Tot de belangrijkste redenen voor het beëindigen kunnen worden gerekend :
a. concurrentie;
b. de wens om de gezamenlijke onderneming geheel zelfstandig - d.w.z. zonder
partner(s) - voort te zetten;
c. optreden van de overheid;




Dit motief kan zich voordoen indíen partner A ter zake van andere activiteiten
samenwerkt in ander verband. B.v. in een andere joint venture, dan wel in een
andere samenwerkingsrelatie met een concurrent van B. Daardoor kan B- al
dan niet terecht - beducht zijn voor de mogelijkheid dat via partnerAdoor B's
concurrent kennis wordt genomen van datgene w.at zich in de joint venture
afspeelt en alles wat daar in de onderneming B mee samenhangt.
Een ander aspect van het onderhavige motief is dat partner A hetzij zelf-
standig danwel in samenwerking met anderen, partner B gaat beconcurreren.
Het volgende krantenbericht zou men als illustratie hiervan kunnen zien. `De
Koninklijke Shell Groep trekt zich terug uit Monteshell, een in 1964 opge-
richte Italiaanse maatschappij, waarin Shell en Montecatini een gelijk belang
hebben ... Toen Montecatini vorig jaar werd overgenomen door Edison,
werd al direct gevreesd, dat er moeilijkheden met Shell zouden komen. Edison
verklaarde namelijk, dat de chemische activiteiten van Montecatini, waarmee
de maatschappij zelf bij de oprichting van Monteshell was gestopt, opnieuw~
zouden worden opgevat'.'
Ad b. De wens om de gezamenl~ke onderneming ;eheel zelfstandig - d.w.z. zonder
fiartner(s) - aoort te zetten
Het kan voorkomen, dat een partner prefereert de in de joint venture gezamen-
lijk verrichte activiteit voortaan geheel zelfstandig te verrichten, zoals het
volgende persbericht illustreert. `AKU en Amoco hebben in beginsel besloten
dat AKU het aandelenpakket van 500~o van Amoco in de N.V. Petrochemie
AKU-Amoco zal overnemen. Zoals bekend heeft AKU reeds de helft van
het aandelenkapitaal van f 27 milj. van de N.V. Petrochemie. In september
kondigde Standard Oil (Indiana) aan dat haar dochteronderneming Amoco
een 100ojó eigen fabriek voor de produktie van DMT in de EEG zou vestigen.
DMT wordt thans door Petrochemie gefabriceerd voor de Terlenkaproduktie
van de AKU.' z
Aan een dergelijke wens kunnen vanzelfsprekend diverse overwegingen ten
grondslag liggen. Zo kan de onderneming b.v. intussen zelf zijn gegroeid, op
grond waarvan men op eígen kracht bepaalde projecten kan voortzetten. Overi-
gens zou men uit het hierboven geciteerde bericht de indruk kunnen krijgen dat
één van de partners, in casu de Amerikaanse, zich door oprichting van een
eigen fabriek, in directe concurrentie met de joint venture begeeft. Indien deze
indruk juist is, zou concurrentie het motief kunnen zijn waardoor de betrokken
joint venture werd beéindigd, in welk geval het een illustratie betreft van het
ad a genoemde motief.
l. Dagblad De Tijd d.d. 2l september 1966.
2. Het Financieele Dagblad d.d. 22 november 1966.
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Een andere en in ieder geval zuiverder illustratie van het onderhavige motief
is de ontbinding van de Caltex joint venture. De reden, waarom deze gezamen-
lijke onderneming van Standard Oil of California en Texaco werd beèindigd,
vindt men in het volgende: `De beide ondernemingen waren ervan overtuigd
geraakt dat een eigen bewerking van de Westeuropese markten tot betere
resultaten zou leiden. Zowel Texaco als Chevron (Standard Oil Cal) stellen
zich ten doel hun positie in Europa te vergroten. De diverse uitbreidingsplan-
nen wijzen daar ook wel op'i.
Overigens heeft de ontbinding alleen maar betrekking op West-Europa. In
andere gebieden blijft de joint venture bestaan.
Ad c. Optreden van de oUerheid
Dat ook het optreden van de overheid aan een joint venture een einde kan
maken werd reeds genoemd in de noot op blz. 72. Een ander voorbeeld, ont-
leend aan het Financieele Dagblad, betreft de boedelscheiding tussen de
Koninklijke~Shell-Groep en National Distillers 8r. Chemical Corporation inzake
hun joint venture op het gebied van de ontwikkeling van polyolefine-film. z
Dit voorbeeld is in zoverre interessant omdat het wijst op de mogelijkheid
van boedelscheiding van een, qua aantal daarbij betrokken ondernemingen,
als omvangrijke joint venture te bestempelen samenwerking. Dit komt er op
neer, dat men tot een onderlinge verdeling van het aantal ondernemingen
waaruit de joint venture bestaat, overgaat. De joint venture omvatte namelijk
een reeks van zo geheten Shorko-maatschappijen, gevestigd in Engeland, Bel-
giè, West-Duítsland en Japan. De reden voor het beèindigen van deze joint
venture was dat National Distillers op hetzelfde gebied ook reeds een joint
venture was aangegaan met Phillips Petroleum Company en dat deze twee-
zijdige joint venture op hetzelfde terrein naar het oordeel van de U.S. Federal
Trade Commission, moeilijk te verdedigen was. Op grond hiervan hebben de
beide partners het nuttig geoordeeld de bestaande joint venture te beèindigen.
Ad d. ,Zich willen terugtrekken uit de joint venture
Er zijn verschillende redenen denkbaar op grond waarvan men zich uit een
joint venture wenst terug te trekken. Als zodanig kan b.v. worden gedacht aan
de mogelijkheid dat de joint venture een teleurstellend rendement oplevert
of dat zij zich in een richting ontwikkelt welke niet meer past in het activiteits-
veld van de desbetreffende partner.
Indien nu om de hierboven genoemde redenen één of ineer partners uit de joint
1. Het Financieele Dagblad d.d. 29 september l967.
2. Het Financieele Dagblad d.d. 16 december 1966.
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venture willen treden c.q. de joint venture als zodanig willen beéindigen, rijst
de vraag op welke wijze men de impasse in een dergelijke situatie kan voor-
komen.
Met het oog hierop kan bij het aangaan van de joint venture contractueel
worden overeengekomen het recht om zijn aandeel in de joint r~enture terug te trekken.
Uiteraard dienen hierbij tevens zoveel mogelijk de condities van een dergelijk
terugtrekken te worden vastgelegd. In het meergenoemde onderzoek van Bivens
en Lovell wordt een ondernemer uit Maleisié geciteerd die schrijft: `As to
safeguards, my contention in this matter is that I be able to obtain my original
investment plus its earnings if and when I want to divorce a~vay from this
joint venture. Being a minority partner, if my voice is not being recognized,
I would not want to be part of any operation. This basic understanding should
be the foundation of extracting the best knowledge and performances from all
participants concerned. This way, the unit will be a selfmotivating force, in
pursuit of a betterment over itself and other competitors'.'
Wanneer dit recht ( contractueel) wordt vastgelegd, wil dit niet zeggen, dat
geen vraagpunten meer zouden rijzen. Eén van de belangrijkste vragen welke
zich in dit verband zullen voordoen betreft de waardering van het aandeel aan
de zich terugtrekkende partner.
Ten aanzien hiervan kan b.v., zoals in artikel 7 van het Unihol-contract is
gedaan, worden vastgelegd dat dit door een Register Accountant zal geschieden
die als neutrale derde een taxatie moet verrichten. Men kan ook verder gaan
- zoals in het genoemde artikel - en reeds afspreken en vastleggen of inen zich
bij die waardebepaling zal baseren op de intrinsieke vermogenswaarde, op de
rentabiliteitswaarde, dan wel op een mengsel van beide.
Een volgende bepaling welke Inen kan maken, na het recht van de partners
te hebben vastgelegd om hun aandeel terug te trekken, is het oUereenkomen aan een
term~n binnen welke men niet gerechtigd is z~n aandelen te aerUreemden. Dit vormt een
bescherming zowel van de joint venture als van de resterende partners. Men
voorkomt met een dergelijke bepaling een te overijld terugtrekken met de
daaraan vool- de joint venture en overblijvende partners verbonden gevolgen.
Door partners nu te beletten gedurende een zekere periode hun aandelen te
vervreemden, wordt de joint venture de gelegenheid geboden zich te ontwikke-
len en niet geremd te worden als gevolg van het in de opbouw~ van haar be-
staan uittreden van een partner.
Voorts is het niet ongebruikelijk dat degene die zich voortijdig uit de
samenwerking wil terugtrekken, z~n aandelen eerst aan de andere ~iartner(s) moet
aanbieden alvorens h~ deze aan derden kan verkopen. In dit verband zij weer gewezen
op artikel 7 van het Unihol-contract. Men spreekt in dit kader van `the right of
first refusal'.
Een vervolg op laatstgenoemde bepaling is dat de uittredende partner, indien
de resterende partners niet - in eerste instantie althans - zijn aandelenpakket
willen overnemen, gehouden is om alvorens zijn participatie aan derden
1. T.a.p. blz. 4l.
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over te kunnen doen alsnog zijn aanbod te herhalen met aermelding aan de naam aan
derden die z~n aandelenpakket willen ko~ien alsmede de prijs welke z~ daaraoor willen
betalen. Het is duidelijk dat deze bepaling een extra bescherming inhoudt van
de gezamenlijke onderneming en van de achterblijvende partners tegen het
binnenhalen van niet ge~venste nieuwe partners. Is dit laatste namelijk het
geval dan zullen de resterende partners zich daartegen kunnen vrijwaren door
alsnog het aandeel van de uittredende partner over te nemen. Weer een andere
bepaling is dat partners elkaar hun aandelenpakket aanbieden. Aldus sluit men de
mogelijkheid uit dat eventueel nieuwe partners bij de joint venture worden
betrokken. Bovendien wordt op deze wijze voorkomen, dat een partner via af-
spraken met derden een `bod' op zijn aandelenpakket zou kunnen laten uit-
brengen, hetwelk hij ter kennis kan brengen van zijn partners met als ooginerk
dat laatstgenoemden alsdan zijn participatie tegen de geboden - voor hem zeer
aantrekkelijke - prijs zullen overnemen.
Verder kan de omkeerbare aanbieding worden gestipuleerd. Hieronder is te ver-
staan dat wanneer partner A zijn aandelenpakket aanbiedt aan partner B tegen
een prijs x, B, indien hij niet tot aankoop daarvan overgaat, omgekeerd het
recht heeft zijn aandelen in de joint venture aan A tegen dezelfde prijs x aan te
bieden, in welk geval A verplicht is deze te kopen. Hiermee w-ordt vastgelegd
dat wanneer een partner de andere partner(s) wil overvragen, hij het risico
loopt zelf die prijs te moeten betalen, waardoor men tracht tot een reéle prijs-
bepaling te geraken.
Het ligt voor de hand dat men bij een beëindiging tevens een bepaling in de
overeenkomst zal opnemen inhoudende een concurrentieaerbod, krachtens welke
de uittredende partner b.v. gedurende 5 jaar na zijn uittreding, niet op het
territoir dat door de joint venture wordt bestreken, via het uitoefenen van de-
zelfde, soortgelijke of anderszins gerichte activiteiten, concurrerend mag zijn.
Tenslotte kan nog worden gewezen op de daadwerkel~ke liquidatie in de z~orm
aan e.en boedelscheiding. Interessant is in deze de opsplitsing van de Caltex-
organisatie in West-Europa. l
Een ander voorbeeld hiervan betreft de op blz. 98 genoemde boedelscheiding
tussen de Koninklijke~Shell-Groep en National Distillers 8z Chemical
Corporation.
2. Bescherming van know-how
In tegenstelling tot een 100ojó dochteronderneming doet zich bij de joint
venture het probleem voor dat de ingebrachte know-how ter kennis komt van
derden in casu de andere partner(s). Dit kan een probleem vormen bij het
beèindigen van de samenwerking in joint venture verband; het kan zich even-
wel ook in een andere fase manifesteren.
Om te voorkomen dat partners elders - dat wil zeggen buiten de joint
1. Vergelijk: Het Financieele Dagblad d.d. 29 september 1967, aLsmede de jaarverslagen over 1967 van
de beide partners in de Caltex joint venture: Texaco Inc. en Standard Oil Company of California.
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venture, b.v.in eigen onderneming - de niet door hen ingebrachte know-
how gaan exploiteren, of althans er op één of andere wijze gebruik van maken,
zal men gewoonlijktrachten de desbetreffende kennis en ervaring zoveel mogelijk
contractueel te beschermen. Dit kan men onder andere doen door te bepalen
dat partijen zich verbinden, de door de andere partner in de joint venture
ingebrachte know-how niet binnen een aantal jaren na aHoop van de overeen-
komst ten eigen bate aan te wenden.
Een in de praktijk w~el voorkomend gebruik is, dat men een bepaalde partner,
vanwege zijn met de activiteiten van de joint venture samenhangende activi-
teiten elders, eenvoudigweg verbiedt het produktieproces of bepaalde onder-
delen daarvan gade te slaan door hem contractueel de toegang tot de des-
betrefíende fabrieksgebouwen te ontzeggen.
Voor wat betreft bepaalde delen van de technische know-how zoals patenten
en bepaalde fabricagekennis, kan de genoemde oplossing in principe afdoende
zijn. Minder eenvoudig ligt de zaak ten aanzien van andere soortcn know-how,
welke minder exact zijn aan te duiden of waarbij de nakoming van geheim-
houding en bescherming minder gemakkelijk is te verifièl~en. Partners zullen
zich zwakke plekken terdege dienen te realiseren. Als oplossing voor het hier
gestelde kan men in feite niet meer doen dan het stellen van hoge eisen met
betrekking tot de integriteit van de andere partner(s).
Een bijzonder en vanwege zijn aard spectaculair vraagstuk vormt de naam
en het embleem van de joint venture. De keuze van het embleem berust op
commerciële know-how-. Om die reden wordt deze kwestie hier aan de orde
gesteld. Het is niet ongebruikelijk - men zou zelfs kunnen spreken van: veeleer
regel - dat in de naam van de joint venture tot uitdrukking wordt gebracht
de naam en~of het merkbeeld van één van de, c.q. alle partners.
Indien dit laatste het geval is, kan dit een probleem vormen bij het beéindigen
van de samenwerking. Dit vraagstuk ligt niet in het vlak van de bescherming
en geheimhouding, maar heeft betrekking op de gevolgen, welke de beèindiging
voor naam en embleem van de gezamenlijke onderneming met zich kan bren-
gen.
In dít verband wijzen wij op hetgeen terzake in het in bijlage B opgenomen
contract tussen Hilton en Hotelmaatschappij Rotterdam is bepaald. De aan-
duiding van de joint venture zal steeds de naam `Hilton' bevatten, zo
wordt in paragraaf 1 van artikel XI overeengekomen. Na beéindiging van de
samenwerking zal de Hotelmaatschappij niet meer de naam Hilton mogen
gebruiken. Voor de image welke de Maatschappij inmiddels zal hebben opge-
bouwd kan dit funest zijn.
Contractueel vastleggen, hoge eisen met betrekking tot de integriteit van de
partners, alsmede het hebben van een visie op de joint venture op langere





Het is evident van welk eminent belang het is, dat partners in eenjoint venture
zowel met het oog op het voorkomen als ten aanzien van het oplossen van
problemen een preliminaire overeenstemming bereiken en deze contractueel
vastleggen. Dit geldt zowel met betrekking tot essentiéle punten van beleid
als ten aanzien van richtlijnen waarlangs problemen kunnen worden opgelost.
In het voorgaande werden enkele vraagstukken aangesneden en correspon-
derende oplossingen aangegeven. De preliminaire contractueel vastgelegde
overeenstemming vormde daarvan een integrerend bestanddeel. De in bijlage
A en B opgenomen voorbeelden van contracten hebben ten doel te illustreren
op welke wijze verschillende van de hier genoemde oplossingen contractueel
kunnen worden overeengekomen en vastgelegd.
Zoals hierboven vermeld vormt een preliminaire contractueel vastgelegde
overeenstemming een belangrijke factor in het raam van oplossingen van be-
paalde joint-venture-vraagstukken. In dit kader willen wij thans nog een
enkele opmerking in het algemeen maken terzake van contracten over joint
ventures.
Over het algemeen kan men onderscheiden een basis- of~ algemeen contract
waarin de conceptie van de joint venture wordt uiteengezet en waarvan de
statuten van de gezamenlijke onderneming deel uitmaken. Daarnaast komt
het voor, dat er aparte overeenkomsten worden gemaakt waarin de know-how
wordt vastgelegd. Wanneer wij ons nu bepalen tot de basis-overeenkomst uit
bijlage A, dan kan het volgende worden opgemerkt.
Allereerst vindt een beknopte uiteenzetting plaats van het charter van de
samenwerking. Zo wordt er gesproken over de kwaliteiten waarover ieder van
de partners beschikt op grond waarvan men tot bundeling wil komen in een
gezamenlijke onderneming. Ook in het in bijlage B opgenomen management-
contract vindt men iets dergelijks in het charter vastgelegd.
Vervolgens komen de volgende punten aan de orde:
a. .Naam en doelstelling aan de gezamenl~ke onderneming.
b. Inbreng van know-how door de beide partners. Deze inbreng is in het voorbeeld
betrekkelijk simpel gehouden. In artikel 2 is een omschrijving gegeven van de
wederzijds in te brengen know-how alsmede van de wijze waarop dit zal
plaatsvinden. In vele gevallen zal de know-how-inbreng minder eenvoudig
zijn dan hier gesteld en mede daardoor in een aparte overeenkomst worden
vastgelegd. In dit kader denken wij onder andere aan het embleem en handels-
merk van de joint venture.
c. Omaang van het aandelenkapitaal alsmede de mate aan participatie daarin door de
res~iectieael~ke partners. Dit is in artikel 3 geregeld. Tevens is in dat artikel vast-




d. Samenstelling van de Raad van Commissarissen en de Directie alsmede de namen
van degenen die voor de eerste maal hiervan deel zullen uitmaken.
e. Beperkende bepaling ter voorkoming van onderlinge concurrentie. Als zodanig
houdt artikel 5 een soort concurrentiebeding in waar gesproken wordt over
het verbod om, in casu binnen West-Europa, concurrerend tegen de joint
venture werkzaam te zijn.
f. Vaststelling leveringscondities terzake van onderlinge leveranties. In artikel 6 is
een richtlijn gegeven voor het vaststellen van de prijs waartegen partners
eventueel aan de gezamenlijke onderneming grondstofTen kunnen leveren.
In de praktijk zal dit, voor zover er sprake is van onderlinge leveringen minder
eenvoudig zijn, dan in het voorbeeld werd aangegeven. In verschillende
gevallen zal er dan ook - zoals bij het vraagstuk van de winstverschuiving
op blz. 91 werd opgemerkt - een aparte overeenkomst worden opgemaakt,
waarin terzake van onderlinge leveringen prijzen, kwaliteiten, termijnen etc.
zullen worden vastgelegd. Dit laatste kan zowel betrekking hebben op het
leveren aan respectievelijk het betrekken van produkten van dejoint venture
als ten aanzien van het verlenen van faciliteiten aan de gezamenlijke onder-
neming zoals het leveren van stoom, stroom, koel- en proceswater, bewakings-
diensten, telefoon- en telexgebruik, computerhulp etc.
g. T~dsduur waaraoor de joint venture wordt aangegaan alsmede de procedure met
betrekking iot het beëindigen.
h. Het vaststellen van de be~ialingen van de statuten. De basis- of joint-venture-
overeenkomst werkt naar binnen, dat wil zeggen tussen de partners. De statu-
ten van de gezamenlijke onderneming echter, werken naar buiten. Het is in dit
licht dan ook van groot belang dat men in de onderlinge overeenkomst vast-
legt de bepalingen welke in de statuten zullen worden opgenomen. Artikel 3
luidt dan ook: `De statuten van Unihol n.v. zullen bepalingen bevatten als
opgenomen in de bijlage welke aan deze overeenkomst is gehecht'.
In de bijlage van het Unihol-contract worden de in dit kader relevante
bepalingen genoemd.
Het spreekt vanzelf dat men veel meer zaken in een contract kan vastleggen
dan in het bovenstaande is vermeld. Het zou ons echter in het kader van deze
studie te ver voeren daarop in te gaan.
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In dit laatste hoofdstuk wordt de vraag aan de orde gesteld waarom en onder
welke omstandigheden toepassing van de joint venture als samenwerkingsvorm
aantrekkelijk kan worden geacht.
Wij zullen daartoe eerst de voor- en nadelen van de joint venture recapitu-
leren. Uiteraard hangen de voordelen ten nauwste samen met hetgeen wij bij
de behandeling van de motieven waarom de joint venture wordt aangegaan
hebben opgemerkt. Deze zijn:
I. De mogelijkheid om meer te realiseren
De joint venture biedt de mogelijkheid om meer te realiseren dan in een be-
paald geval op eigen kracht door een onderneming te verwezenlijken is. Dit
betreft niet alleen het fourneren van financieringsmiddelen op grond waarvan
voor een bepaald project iedere partner individueel minder financierings-
middelen behoeft te verschaffen. Een meer positieve evaluatie bestaat hierin,
dat men in plaats van over minder benodigde financieringsmiddelen te
spreken, de joint venture beschouwt als mogelijkheid om meer te realiseren
door:
a. het entameren aan grotere projecten dan ieder van de partners individueel
op eigen kracht zou hebben kunnen verwerkelijken. Het verwezenlijken van
grotere projecten impliceert over het algemeen, dat in versterkte mate vruchten
kunnen worden geplukt van de economies of scale;
b. het entameren aan meer projecten. Hierbij speelt vooral de vermogensbesparing
een belangrijke rol. Immers de ruimere beschikbaarheid van eigen middelen
welke in sommige gevallen als aspect van de vermogensbesparing is te onder-
kennen en als zodanig op blz. 61 werd aangestipt, stelt de partners individueel
in de gelegenheid om - hetzij afzonderlijk dan wel via een samenwerking -
meer projecten te entameren. Wel dient hierbij gememoreerd te worden wat
terzake van de ruimere beschikbaarheid van financieringsmiddelen bij de be-
handeling van het motief vermogensbesparing in hoofdstuk III werd opge-
merkt. Op blz. 61 ~62 werd gewezen op een tweeledig gevaar. Als eerste werd ge-
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noemd de consequenties terzake van toekomstige behoeften aan financierings-
middelen, welke het entameren van meer projecten met zich kan brengen,
met name in geval van expansie van de desbetreffende projecten. Een tweede
gevaar wordt gevormd door de mogelijkheid dat de onderneming door het
aangaan van joint ventures te gemakkelijk - als het ware ongemerkt - in
teveel projecten verzeild geraakt. Dit laatste kan tot gevolg hebben, dat de
onderneming, wegens het ontbreken van voldoende capabele mankracht of
adequate organisatie, het geheel niet meer kan overzien met de nadelen
daaraan verbonden. Een ander gevolg kan zijn, dat zij verder van haar
geplande basis van activiteit afraakt dan aanvankelijk werd voorzien, hetgeen
een nadeel kan betekenen. Eevneens kan ook in dit kader worden gewezen
op het eerstgenoemde gevaar van consequenties terzake van financiering van
de eventuele expansie;
c. het sneller realiseren van projecten. Dit derde voordeel doelt op het feit, dat
een onderneming bepaalde projecten sneller kan realiseren, wanneer zij
daartoe een joint venture aangaat, dan wanneer zij de verwezenlijking uit-
sluitend individueel ter hand zou nemen. Dit berust naast de financierings-
deling mede vooral op de inbreng van know-how. Voorts zal hiermee ge-
paard gaan een beperking van risico, hetgeen eveneens een belangrijke factor
kan zijn bij het sneller realiseren van projecten dan mogelijk - en verantwoord -
is bij het ontbreken van het gezamenlijk fourneren van financieringsmiddelen
en van de desbetreffende know-how.
II. De mogelijkheid tot meer rendabele exploitatie
Dit voordeel kan aan de joint venture worden toegeschreven en spruit voort
uit de op blz. 35 e.v. genoemde economies of scale en specialisatie welke door
samenbundeling van bepaalde activiteiten in de gezamenlijke onderneming
kunnen worden gerealiseerd.
III. De mogelijkheid tot optimalisering van know-how
De pooling van kennis en ervaring in een joint venture is zodanig dat men kan
spreken van een optimalisering aan know-how. Zoals op blz. 47 werd uiteen-
gezet houdt deze optimalisering verband met:
a. de bes,baring aan tijd en geld;
b. het directe karakter;
c. de onbeperktheid;
d. de mogelijkheid tot ontkoppeling;




IV. De mogelijkheid van beperking van risico
Als derde voordeel geldt de risicobeperking. Deze beperking is gelegen in het
gezamenlijk door de partners dragen daarvan. Het meest relevante echter van
dit voordeel is het feit, dat beperking van risico wordt verkregen door deling
daarvan met derden buiten de economische eenheid. Zoals in figuur 3 op blz. 56
werd aangegeven, vormt de grote mate van risicobe~ierking een kenmerk van de
joint venture. Op dit punt verkeert de joint venture - zoals onder andere ver-
meld in tabel 2 in de hiernavolgende paragraaf - sterk in het voordeel ten op-
zichte van vormen als overneming en fusie.
V. De brede scala van aanwendingsmogelijkheden
Dit voordeel spruit voort uit het relatief - dat wil zeggen ten opzichte van
andere vormen van samenwerking - groot aantal aanwendingsmogelijkheden
van de joint venture (zie blz. 22). Het duidelijkst komt dit tot uitdrukking in:
a. het aantalfuncties waarin wordt samengewerkt. Wij hebben in paragraaf 3
van hoofdstuk I gezien, dat de joint venture zowel vorm kan geven aan een
functionele als aan een totale samenwerking. Voor wat betreft de functionele
aanwendbaarheid kan worden gewezen op de in principe aanwezige toe-
passingsmogelijkheden van de joint venture zowel binnen als buiten de bedrijfs-
tak en bedrijfskolom. Samenwerking buiten bedrijfstak en bedrijfskolom, welke
te typeren is als het betreden van nieuwe terreinen, wordt vergemakkelijkt
mede c.q. vooral vanwege de inbreng van know-how van de andere partner(s) ;
b. de geografische aanwendbaarheid. De joint venture is in wezen behalve in
functioneel ook in geografisch opzicht ongelimiteerd aanwendbaar. De in feite
ongelimiteerde aanwendbaarheid in geografisch opzicht schuilt vooral in het
zelfstandig blijven van de partners;
c. het aermogen om ongelijksoortige fiartners te Uerenigen. Vooral vanwege het
zelfstandig blijven van de partners en voorts door de institutionalisering
van de samenwerking in een aparte, nieuwe onderneming, is de joint venture
een adequate vorm om ongelijksoortige partners te verenigen.
VI. De mogelijkheid om gemakkelijker geaccepteerd te worden
Dit is typisch een voordeel, dat betrekking heeft op internationalejoint ventures.
Als zodanig komt men het dan ook zonder uitzondering tegen in de literatuur
over internationale joint ventures in ontwikkelingslanden. De acceptatie c.q.
het gemakkel~ker worden geaccepteerd door de overheid en bevolking van het
ontwikkelingsland brengt diverse voordelen met zich. Het doorgaans ge-
makkelijker en sneller verwerven van vergunningen terzake van invoer van
grondstoffen, verblijf van buitenlands personeel en winsttransfer dan bij 1000~0
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buitenlandse dochterondernemingen het geval is, vormen hiervan voorbeelden.
In tegenstelling tot de hiervoor genoemde voordelen, welke van bedrijfs-
economische aard zijn, betreft het hier een voordeel met een dominerend sociaal
aspect. Bepalend voor het al dan niet actueel zijn van dit aspect is vooral de
mentaliteit welke in het desbetreffende land heerst jegens vestigingen van
buitenlandse ondernemingen.
VII. De mogelijkheid tot beperking van concurrentie
Toepassing van de joint venture kan een beperking aan concurrentie met zich
brengen wat een voordeel inhoudt. Als zodanig kwam deze mogelijkheid dan
ook als motief naar voren op blz. 60 waar gesproken werd over het samen-
voegen van know-how en op blz. 65 met betrekking tot de activiteiten. De
beperking van concurrentie is gelegen in het gezamenlijk uitoefenen van be-
paalde activiteiten. Meynen wijst op een belangrijk aspect namelijk het preven-
tief te werk gaan in deze. `Een ander belangrijk aspect betreft de nucleus-
gedachte. Teneinde groei en expansie van de nieuwe venture in Europa te
waarborgen, werd in enkele gevallen in onderling overleg vastgesteld dat geen
van beide partijen overeenkomsten van gelijke doelstelling met andere partners
in Europa zou afsluiten. De grondgedachte was om in het nieuwe Europa ver-
brokkeling te voorkomen, tot grote produktie-eenheden te geraken, en vanuit
een kleine opzet een groei tot producent voor een markt van bijna 180.000.000
consumenten te bevorderen'.'
Tegenover de voordelen van de joint venture staan de volgende nadelen:
I. Beperkingen van financiële en commerciële aard
Onder beperkingen aan financiële aard verstaan wij de omstandigheid dat men
over het algemeen niet geheel vrij meer is om onder andere ten aanzien
van de volgende vraagstukken uitsluitend naar eigen inzicht te beslissen :




Het is onmogelijk om in algemene zin een oordeel te vellen over de zwaarte
van de betrokken beperkingen, dit zal van geval tot geval anders liggen.
Hooguit zou men nog kunnen opmerken, dat het gewicht voor een belangrijk
deel bepaald zal worden door de mentaliteit van de partners en voorts door de
positie welke men in de joint venture inneemt.
Ook op commercieel gebied bestaan verschillende beperkingen. Deze be-
1. J. Meynen: `Joint Ventures'. Rotterdam 1965, blz. 19.
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perkingen doen zich onder meer voor ten aanzien van de te voeren prijspolitiek,
de te hanteren merken en de keuze van distributiekanalen. Als partner in een
joint venture is men niet - geheel - vrij om b.v. zelfstandig de prijzen van de
voort te brengen produkten te bepalen of om een bepaald merk te voeren.
Voorts zij gewezen op de op blz. 93 genoemde mogelijkheid, dat in eenAme-
rikaans-Europese joint venture de Amerikaanse partner geporteerd is voor
het voeren van een agressief verkoopbeleid - waarvan hij in zijn eigen onder-
neming, gezien de grote geografische afstand, geen last zal ondervinden -,
terwijl een dergelijke handelwijze voor de Europese partner onaanvaardbaar
is, omdat hij vanwege zijn verschillende bindingen op de West-Europese markt
repercussies in zijn eigen onderneming vreest wanneer de joint venture een
dergelijk beleid zou voeren. Dit voorbeeld betekent voor de Amerikaanse
partner een beperking van commerciéle aard. Met betrekking tot een joint
venture in een ontwikkelingsland werd op blz. 93 een voorbeeld van een
beperking van commerciële aard gegeven, waar gewezen werd op de wens
van de lokale partner om naar het omringende gebied te exporteren, terwijl
dit voor de buitenlandse partner niet te accepteren is omdat hij het betrokken
gebied reeds op een andere wijze bewerkt.
II. Uiteenlopende visies bij de partners
`Perhaps the most unanimous and widespread argument against joint ventures
is a disparity of outlook between the foreign investor and the local partners',
zegt Friedmann. l Met name wanneer de belangen van de partners niet parallel
liggen zal zich dit nadeel openbaren. Verwezen moge worden naar hetgeen
hierover op blz. 73 e.v. werd gezegd.
III. De non-integriteit van de partners
Dit nadeel hangt nauw samen met het belangrijkste vraagstuk van de joint
venture: de partnerkeuze. Zijn de partners niet integer dan vormt dit een groot
nadeel, dat op verschillend terrein een ongunstig effect zal sorteren. Dit
zal onder andere met betrekking tot de ingebrachte know-how het geval kunnen
zijn. Op blz. 101 werd dan ook opgemerkt, dat tot de voornaamste maatrege-
len ter bescherming van know-how behoort het stellen van hoge eisen met be-
trekking tot de integriteit van de partners. Binnen de onderhavige context zou
men wellicht eveneens kunnen plaatsen het verschijnsel dat één van de partners
binnen hetzelfde geografische gebied, dat in principe door de joint venture
wordt bestreken, betrokken wordt bij een direct of indirect de joint venture
beconcurrerende onderneming. Dit laatste b.v. door middel van overneming
dan wel vestiging van een volledige eigen dochteronderneming.
1. T.a.p. blz. 265.
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IV. De binding aan partners
Gedurende de periode waarvoor de samenwerking werd aangegaan zijn part-
ners in de joint venture aan elkaar gebonden. Hoewel deze gebondenheid in prin-
cipe juist de opzet is van de samenwerking, kan dit anderzijds als een na-
deel worden gezien. Zo behoeft het niet te zijn uitgesloten, dat na verloop
van tijd, één van de partners de ander(en) gaat overheersen op grond van zijn
financièle kracht - zoals op blz. 95 werd opgemerkt - of wegens zijn know-how.
Een ander aspect is de keuze beperking. Dit aspect houdt in, dat men door het
partnership in een joint venture met een bepaalde partner, in zijn keuze voor
andere samenwerkingen beperkt kan zijn. Wanneer A een joint venture heeft
met B kan een eventuele andere samenwerking met C niet goed mogelijk zijn
omdat B en C concurrenten van elkaar zijn. Als voorbeeld zou men kunnen
denken aan hetgeen op blz. 97 werd opgemerkt over de beèindiging van de
Monteshell joint venture.
Tenslotte zij nog gewezen op waardedaling van de ingebrachte know-how
als een aspect, dat betrekking heeft op de mogelijkheid dat de know-how van een
partner op een gegeven ogenblik achterhaald is. Het is duidelijk dat de binding
ook in dit geval als een nadeel is te beschouwen.
V. Inertie
Hieronder is te verstaan de kans op een zekere mate van traagheid in besluitvorming
bij de joint venture.
Inertie kan ontstaan als gevolg van de volgende twee verschijnselen:
a. er kunnen geen besluiten worden genomen alvorens alle partners daarin
gekend zijn en hun oordeel hebben uitgesproken. Eerst moet een project in
de joint venture zelf worden bestudeerd en uitgewerkt om vervolgens door
ieder van de partners te worden bestudeerd en beoordeeld. Nog afgezien van
een eventuele bewuste vertragingspolitiek, impliceert een dergelijke `rondgang'
een relatief groot tijdsbeslag;
b. als gevolg van het feit, dat de partners zich doorgaans over tal van zaken
zullen moeten uitspreken alvorens de joint venture enige actie mag onder-
nemen, kan er zowel bij de leiding van de gezamenlijke ondernenung als bij
de partners zelf een neiging gaan ontstaan om `alles zoveel mogelijk bij het
oude te laten' en zo min mogelijk nieuwe, overleg vergende activiteiten te
entameren.
Hiermede zijn de voornaamste voor- en nadelen van dejoint venture opgesomd.
Vanzelfsprekend zal het sterk afhangen van de omstandigheden in hoeverre
de genoemde nadelen in een bepaald geval als doorslaggevend kunnen worden
aangemerkt. Het zal echter na hetgeen in hoofdstuk IV werd betoogd met
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betrekking tot het voorkomen c.q. oplossen van problemen, geen toelichting
behoeven, wanneer wij opmerken, dat een juiste partnerkeuze tezamen met een
preliminaire overeenstemming inzake de diverse punten van beleid, de nadelen
weliswaar niet opheffen, maar toch wel een zekere mate van verlichting
zullen kunnen betekenen.
2. ENKELE VOORDELEN VAN DE JOINT VENTURE BOVEN
OVERNEMING EN FUSIE
Op blz. 29 werd aangevoerd dat met betrekking tot de zo genoemde totale
samenwerkingen dikwijls overneming en fusie worden gehanteerd, waarbij dus
een volledige samensmelting in alle functies en activiteiten plaatsvindt. Het is
daarbij niet uitgesloten, dat in wezen de voordelen van samenbundeling ter-
zake van slechts één of enkele - althans niet alle - activiteiten worden beoogd.
In een dergelijke omstandigheid zijn overneming en fusie als het ware een te
ruime - en ingrijpende - vorm en is toepassing van de joint venture te pre-
fereren. De beperking tot slechts enkele activiteiten met betrekking waartoe
de voordelen van samenbundeling - vooral - van toepassing zijn, betekent een
voordeel voor toepassing van de joint venture boven overneming en fusie. De
veelheid van activiteiten welke bij overneming en fusie worden samengesmol-
ten kunnen, zoals op blz. 37 e.v. werd betoogd, een belemmering vormen
bij het - optimaal - realiseren van de voordelen van concentratie en speciali-
satie terzake van de individuele activiteiten. Buiten de hier genoemde biedt
toepassing van de joint venture nog een aantal voordelen waarvan wij de be-
langrijkste in tabel 2 op blz. 112 hebben vastgelegd.
Ter toelichting op deze tabel het volgende. Als eerste voordeel van de joint
venture wordt genoemd de grote mate van risicobeperking. Deze limitering is
primair gebaseerd op het feit dat bij de joint venture een deel van het risico
verbonden aan de uitoefening van de betrokken activiteiten wordt overgeheveld
naar partners van buiten de eigen economische eenheid. Overneming en fusie
verkeren op dit punt sterk in het nadeel. Een tweede risicobeperkende factor
wordt gevormd door de inbreng van know-how. Overneming en fusie kennen
dit voordeel enigszins, maar niet in die mate als, zoals wij hebben gezien op
blz. 45 e.v., bij de joint venture in principe te bereiken is.
Het tweede voordeel betreft de handhaving van de economische zelfstandig-
heid w.elke bij overneming alleen aan de overnemende partner is beschoren en
bij fusie teniet gaat.
Het derde voordeel heeft betrekking op de economies of scale en op specia-
lisatie. In hoofdstuk II werd op blz. 37~38 ge~vezen op de optimale condities
waaronder de joint venture als nieuwe onderneming in principe van start kan
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bonden aan de aanwezige, bestaande kapitaalgoederen. Deze gebondenheid
kan een nadeel vormen van het toepassen van overneming en fusie.
Bij overneming hebben wij als tweede nadeel in deze categorie opgevoerd
de problemen verbonden aan het inpassen van de overgenomen onderneming
in de organisatie van de overnemende onderneming. Bij fusie zal dit nadeel
zich niet voordoen, omdat normaliter na de samensmelting een geheel nieuwe
organisatie in het leven zal worden geroepen, welke als zodanig uiteraard niet
als nadeel is te beschouwen. Bij de overneming echter kan de inpassing in een
bestaande organisatie wel degelijk een relevant probleem vormen. In ver-
gelijking hiermee verkeert de - nieuwe - joint venture, waarbij de partners
niet samensmelten, dan ook in het voordeel.
Het ligt voor de hand dat de hier genoemde voordelen een motief kunnen
vormen voor het aangaan van een joint venture en als zodanig dan ook in
hoofdstuk III werden genoemd.
3. TOEPASSINGSMOGELIJKHEDEN
Gegeven de opgesomde voor- en nadelen van de joint venture en aannemende
dat deze elkaar in evenwicht houden kan deze samenwerkingsvorm inzonder-
heid toepasbaar worden geacht bij het entameren van
Nieuwe activiteiten
Over het algemeen vertoont het entameren daarvan een aantal facetten, welke
ertoe leiden, dat dejoint venture op dit terrein als een adequate samenwerkings-
vorm is te beschouwen. Als eerste facet kan worden genoemd de grote mate van
onzekerheid welke de behoefte doet ontstaan aan beperking van risico. Meestal
zal het in verband hiermede wenselijk zijn, dat gestreefd wordt naar een ge-
zamenlijk fourneren van de benodigde financieringsmiddelen. De behoefte aan
participatie in de financiering kan naast overwegingen van risicobeperking
gelegen zijn in de omstandigheid, dat het desbetreffende project een zodanige
omvangrijke investering impliceert, dat deze bezwaarlijk uitsluitend door de
betrokken ondernemers individueel kan worden gefinancierd. Voorts zal het
nieuwe nog onbekende veld van activiteit een behoefte oproepen aan know-
how, teneinde de onbekendheid en de daarmee verweven risico's zo snel en zo
ver mogelijk te reduceren. Vanzelfsprekend zal ernaar worden gestreefd om
tot een rendabele exploitatie van de nieuwe activiteiten te komen. Tenslotte
dient nog te worden opgemerkt, dat veelal met betrekking tot het entameren
van nieuwe activiteiten een snel optreden geboden is wil men z'n kansen niet
verspelen aan eerder gevestigde concurrenten. Met betrekking tot het voorzien
in de bovenstaande desiderata kan het volgende worden opgemerkt. Voor wat
betreft de behoefte aan beperking van risico kan worden gewezen op de grote
mate van risicobeperking welke - zoals wij in figuur 3 op blz. 56 hebben
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gezien - als kenmerk van de joint venture is te beschouwen. Ook participatie
in de financiering is via de joint venture te realiseren. Met betrekking tot de
behoefte aan know-how kan worden gewezen op de optimalisering van know-
how in een joint venture, terwijl voor wat betreft de behoefte aan rendabele
exploitatie moge worden ver~vezen naar hetgeen daaromtrent op blz. 36 e.v.
werd opgemerkt. Aangaande de behoefte aan snel optreden tenslotte, vormen
inbreng van know-how, financieringsmiddelen en risicodeling factoren welke
zo niet tenvolle dan toch op z'n minst voor een belangrijk deel daaraan tege-
moet komen.
Op grond van het bovenstaande behoeft het ons dan ook niet te verbazen
dat men in de praktijk kan waarnemen, dat de joint venture op het gebied van
nieuwe activiteiten frequent wordt toegepast. Gewezen kan worden op de
volgende voorbeelden ter illustratie hiervan.
De exfiloratie van energiebronnen in de Noordzee. De ontdekking c.q. indicatie
betreffende de aanwezigheid van energiebronnen in de Noordzee is voor
diverse ondernemingen aanleiding geweest om een exploratievergunning aan
te vragen. De grote risico's en de hoge investeringen - welke in verband met die
risico's eigen vermogen zullen vergen - doen hier vooral de behoeften gevoelen
aan risicobeperking alsmede aan het gezamenlijk fourneren van financierings-
middelen. l Men kan dan ook zeggen dat zich hier de omstandigheden waar-
onder toepassing van de joint venture rationeel en te prefereren is, duidelijk
manifesteren. Van de 18 ondernemingen - van diverse pluimage en nationali-
teit - welke een vergunning tot exploratie op het Nederlandse deel van het
continentale plat in de Noordzee hebben ontvangen, zijn er 14 een joint
venture.2
De containerisering aan het transport. Het containervervoer is een wijze van
transport welke, naar verwacht wordt, een grote vlucht zal nemen.3 Ook deze
nieuwe activiteit brengt met zich behoeften aan risicobeperking, gezamenlijke
fournering van financieringsmiddelen, know-how en rationalisatie. Het ligt
dan ook voor de hand dat zich hier joint ventures voordoen. In dit verband
zij onder andere gewezen op de op blz. 64 genoemde internationale joint ven-
ture: `Atlantic Container Line'. Ter plaatse werd naar voren gebracht, dat de
partners in deze joint venture 600 miljoen gulden investeren en vervolgens, dat
1. Illustratief is het volgende bericht ontleend aan het Financieele Dagblad d.d. 16 november 1967
betreffende eenjoint venture van de Stoomvaartmaatschappij `Nederland' en Union Oil Company of Ca-
lifornia. `De deelneming van de SMN betekent voor deze maatschappij dat zij bereid is een aantal miljoe-
nen te steken in wel de meest riskantc onderneming die denkbaar is. Eén boring op zee kost ca. f 8 min.,
zodat b.v. vijf vergeefse boringen op f lOmin.~` zouden komen bij een deelneming van 200~0, en daarvan
zou in dit lang niet volkomen theoretische geval geen cent terugkomen. Zo is op het Duitse plat f 90 min
vergeefs gestoken in I 1 boringen'. (sBedceld zal zijn f 8 min.)
2. Vergelijk: Het Financieele Dagblad d.d. 8 maart 1968.
3. Vergelijk: het speciale transport katern van Het Financieele Dagblad d.d. 24 oktober 1967.
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door de samenwerking volstaan kon worden met het exploiteren van 10 sche-
pen. In geval de joint venture niet tot stand zou zijn gekomen en de 6 desbe-
treffende rederijen - waaronder de N.V. Holland Amerika Lijn, de Cunard
Steam-Ship Company Ltd. en de Compagnie Générale Transatlantique-ieder
afzonderlijk zouden zijn gestart, had een dergelijke handel~vijze 25 schepen ge-
vergd. Naast de behoefte aan financiering en kow-how, is vooral het streven
naar rationalisatie hier een belangrijke factor om tot toepassing van de joint
venture over te gaan. Hetzelfde kan worden opgemerkt met betrekking tot de
havenfaciliteiten op containergebied en het aansluitende vervoer te land. Als
voorbeeld hiervan kan ~vorden genoemd de in de Rotterdamse Eemhaven ge-
vestigde `Europe Container Terminus' joint venture van enkele stuwadoorson-
dernemingen, Pakhoed en de Nederlandse Spoorwegen.l Het is duidelijk dat
deze nieuwe activiteit in het vervoer voor elke categorie transportondernemin-
gen, op grond van de bovengenoemde factoren, pleit voor differentiéring naar
een gezamenlijke onderneming: de joint venture.
Diaersificatie. Het gezamenlijk fourneren van financieringsmiddelen, de risico-
beperking en vooral de inbreng van know-ho~v - waardoor men zich snel en
effectief op de desbetreffende nieuwe activiteiten kan werpen - stellen de
onderneming in staat om via joint ventures tot een multimarket onderneming
uit te groeien.
Voor het betreden van nieuwe gebieden zoals dit bij diversificatie plaats
vindt, is dan ook de joint venture een adequate samenwerkingsvorm. Als voor-
beeld kan worden gewezen op verschillende Amerikaanse staalondernemingen,
welke uit rentabiliteitsoverwegingen tot diversificatie overgaan waarbij blijkens
het navolgende de joint venture toepassing vindt. `. .. profits and return on
investment have not reflected the spending. Hence the interest in diversifica-
tion. US Steel is in a joint venture on titanium. Alleghany Ludlum Steel Corp.,
a stainless and super alloy steelmaker, has a joint venture in titanium as well
as such nonsteel making areas like garden tools and golf club shafts. Armco
is also in titanium and actively searching for other areas of investment. US
Steel is increasing its stake in chemicals, fertilisers, plastics, real estate and is
now forming a joint venture with Burlington Industries Inc., a textile company,
to invest in a jet aircraft leasing operation'. 2
Communicatiesatellieten. Het zal geen betoog behoeven dat hier sprake is van
een nieuwe activiteit. Op blz. 66 werd ter illustratie van de ongelijksoortigheid
van partners als motiefvoor het aangaan van een joint venture, een citaat ont-
leend aan Dr. Ir. Th. P. Tromp inzake `Eurosat' als joint venture van overheid
en industrie. Dat de hoge investeringen en vooral de behoefte aan know-how
en uiteraard aan risicobeperking met betrekking tot de ruimtetechnologie,
waaronder de communicatiesatellieten, relevant zijn, is evident. Dat men dan
ook met betrekking tot deze activiteit overgaat tot toepassing van de joint
1. `Maatschappij Belangen', oktober 1967: `Containers', blz 385 e.v.
2. `American steel - the dinosaur moves'. `The Economist' d d. August.3 1968, bL;. 63.
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venture ligt voor de hand. Een voorbeeld daarvan is de joint venture SETIS.
`The recent announcement that the European Launcher Development Or-
ganization (ELDO) has placed the integration and design of its current space-
rocket programme in the hands of a six-nation industrial company (SETIS) of
which Philips is one of the 11 member firms, should help to speed up these
developments'.' Voorts is het onderhavige arbeidsveld te karakteriseren als
gebied voor internationale samemverking en bovendien terzake van bepaalde
aspecten een terrein dat ook de overheid regardeert. Ook met het oog hierop
is de joint venture als een rationele samenwerkingsvorm te beschouwen.
Kernenergie. Ook de bedrijfstak op het gebied van nucleaire energie kan worden
beschouwd als een groepering van ondernemingen welke een nieuwe activiteit
verrichten. Financiering en know-how spelen hierbij een belangrijke rol. Daar-
enboven is in het streven om opdrachten te verwerven een sterke factor ge-
legen voor samenwerking.2 Een Europese joint venture op dit terrein van
recente datum, is de in Brussel gevestigde Inter Nuclear. Partners hierin zijn
een Belgische, Duitse en een Italiaanse onderneming alsmede `The Nuclear
Power Group'. Dat met name laatstgenoemde Engelse onderneming een be-
langrijke know-how-inbreng heeft, moge blijken uit het volgende: `It is clear
that the new group will lean heavily on the design experience accumulated in
Britain by TNPG ... It now holds contracts for about ,E 150 m. worth of
nuclear work in the UK'.3 Voorts willen wij er nog op wijzen dat ook op dit
terrein een samenwerking met de overheid gewenst c.q. noodzakelijk kan zijn. 4
Het bewerken van een gemeenschappelijke markt
Een bekend voorbeeld van een gemeenschappelijke markt is de E.E.G. Enkele
andere marktformaties welke reeds bestaan dan wel nog in een embryonaal
stadium verkeren zijn: L.A.F.T.A., E.F.T.A. en economische associaties in
Afrika. 5
Waren met betrekking tot nieuwe activiteiten en met name in de genoemde
voorbeelden vooral risicobeperking, het gezamenlijk fourneren van financie-
ringsmiddelen en know-how actuele facetten, bij het bewerken van een gemeen-
schappelijke markt is dit vooral de behoefte om de concurrentie te kunnen weer-
1. `Satellites for the Seventies'. Announcer. Monthly review of Philips Industries. March 1968,volume 22~
number 2, blz. 5.
2. Juist omdat in deze nieuwe bedrijfstak een sterk streven zal bestaan naar samenwerking, verdedigt
Ramey het optreden van de Amerikaanse Atomic Energy Commission inzake het bevorderen van con-
currentie.
James T. Ramey: `Competitive vigor in nuclear power'. Harvard Business Review. July-August 1968,
blz. 126 e.v.
3. `Nuclear Power Group in joint European company'. The Financial Times, September 28, 1968.
4. Interessant is in deze dat Dr. Ryokochi Sagane, Vice-President van de Japanse onderneming `Japan
Atomic Power Ltd.', in feite - zonder de naam als zodanig te noemen-toepassing van de joint venture
bepleit voor niet nucleaire landen. `Atomgemeinschaft der Nichtnuklearen? Ein japanischer Vorschlag
auf der Genfer Konferenz'. Handelsblatt, 2. September 1968.
5. Vergelijk: Het Financieele Dagblad d.d. 21 oktober 1967.
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staan. De ondernemer uit een land dat behoort tot de betrokken associatie
wordt enerzijds geconfronteerd met een vergrote markt, terwijl hij anderzijds
op zijn territoir penetratie van ondernemingen uit de andere lid-staten onder
ogen zal moeten zien. Voorts zullen ondernemingen uit derde landen zich in
het desbetreffende gebied willen vestigen, aangezien hun exportpositie naar dat
gebied over het algemeen minder aantrekkelijk zal worden vanwege de ingestel-
de c.q. verhoogde invoerrechten en eventuele beperkende bepalingen. De onder-
nemer zal dan ook in dergelijke omstandigheden veelal aan een scherpe con-
currentie het hoofd moeten bieden. In dit verband wezen wij op blz. 12 e.v.
op de noodzaak om te komen tot een optimale kostenstructuur welke veelal eerst
door samenbundeling met anderen is te bereiken. Daarnaast zullen nieu~ve acti-
viteiten worden gestart vanwege diversificatie-overwegingen om minder kwets-
baar te zijn. Voor een onderneming uit een derde land welke zich in het gebied,
dat door de gemeenschappelijke markt wordt omvat wil vestigen, zal het
aantrekkelijk zijn om - zoals wij op blz. 13 hebben betoogd - door samen-
werking met een aldaar reeds gevestigde onderneming snel ingewerkt te zijn
in het betrokken gebied.
Zowel de mogelijkheid om door samengaan te komen tot een beperking van
concurrentie als de gezamenlijke financiering, welke in staat stelt om grote
eenheden te realiseren ter berciking van een optimale kostenstructuur en de
inbreng van know-how waardoor men snel in de desbetreffende markt is inge-
werkt, maken de joint venture tot een rationele samenwerkingsvorm met be-
trekking tot concurrentiebeperking en diversificatie.
Bepalen wij ons tot de E.E.G. dan kan daar een frequente toepassing van de
joint venture worden waargenomen, zoals uit onderstaande tabel blijkt.
1959-
Participation: 1959 1960 1961 1962 1963 1964 1965 1966 1966
C.E.E. 5 5 24 22 22 30 32 35 179
Pays tiers 5 12 52 35 32 62 80 60 338
C.E.E.~Pays tiers 6 9 24 9 13 32 17 15 127
Total 16 30 101 65 69 124 129 108 644
Création de filiales simples:
C.E.E. 1 3 4 16 37 49 71 63 244
Pays tiers l 5 6 28 98 131 227 153 651
Total 2 8 10 44 135 180 298 216 895
C~éation de filiales eommunes:
C.E.E. 18 22 43 30 34 42 48 40 277
Pays tiers I a 3 3 6~ 30 12 42 99
G.E.E.~Pays tiers 16 47 106 85 62 71 92 59 536
Total 35 69 152 118 102 143 152 141 912
Tabel 3. Aantal tot stand gekomen deelnemingen, volledige (1000~0) dochteronder-
nemingen en gemeenschappelijke ondernemingen (joint ventures) in de
E.E.G.-landen in de periode 1 januari 1959 - 30 september 1966.t
~`. Dit cijfer ontbreekt in het origineel.
l. Armand Sacle: `Coopérations-Concentrations Fusions d'Entreprises dans la C.E.E.' .Revue du
Marché Commun, Numero 109, Paris, Janvier-Fevrier 1968, blz. 116.
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Van de 2451 vestigingen, welke volgens de normen van de samenstellers van
de tabel in de betrokken periode tot stand k~vamen, blijkt dat er 912 ofwel
370~o plaats vonden in de vorm van een `filiale commune' ofjoint venture.
Nemen we het terrein van de samenwerkingen in ogenschouw dan blijkt de
joint venture in 912 van de 1556 gevallen, ofwel in 58"ó te zijn toegepast.
Ontwikkelingslanden
Buitenlandse directe investeringen in ontwikkelingslanden vormen in toe-
nemende mate een gebied voor toepassing van de joint venture. Dit is een
gevolg van, zoals wij op blz. 66 e.v. hebben gezien, de in dergelijke landen
doorgaans heersende wettelijke bepalingen en gedragsregels jegens buitenlandse
investeringen. Op blz. 107 van het onderhavige hoofdstuk ~e-erd de mogelijkheid
om gemakkelijker te worden geaccepteerd als één van de voordelen van de
joint venture genoemd. Dit voordeel is vooral van betekenis met betrekking
tot het ondernemen in ontwikkelingslanden. Er zijn dan ook voorbeelden te
over van joint ventures in ontwikkelingslanden.l Ter illustratie volgen hier
enkele recente voorbeelden van Nederlands-Indonesische joint aentures. 2
Partners Aard van Voorgenomen
bedrijf investering
N.V. Philips' - Staatsbedrijf Ralin - elektrische - f 25 min.
Gloeilampenfabrieken apparaten,
radio's, T.V's.
Van Swaay N.V. - - P. N. Metrika - elektrische en -~ 300.000
koelapparatuur
N.V. Lettergieterij - P. N. Dharma Niaga - grafische - - a
Amsterdam v~h Tetterode machines
Schreiner - J. D. Saras - luchtvaart - f 500.000
Air Transport N.V.
Koninklijke Nederlandsche- Bakrie 8c Brothers N.V. - stalen buizen - f 5 min.
Hoogovens cn
Staalfabrieken N.V.
N.V. Chemische Fabriek - Mantrust - reuk- en smaakstoffen
`Naarden' - S 560.000
Dat voor het ont~vikkelingsland de joint venture vooral een instrument is tot
ont~~ikkeling, komt in het volgende duidelijk naar voren. `The new company
I. Vergelijk: Wolfgang G. Friedmann en George Kalmanoff: `Joint International Business Ventures',
New York 1961.
2. Grotendeels ontleend aan Het Financieele Dagblad d.d. 8 maart 1968 en 20 augustus 1968.
3. Ontbreekt in de betrokken publikaties.
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will manufacture lighting products, radio, television, communication, and
other electronic, articles. The realization of the integration programme of the
new company, comprising also the manufacture of various types of component
parts for supply throughout Indonesia to local industry or assembling units,
will progressively reduce the requirements of fóreign exchange, since compo-
nents of this kind are presently being purchased abroad.
When he arrived back in Eindhoven from Indonesia at the end of the
discussions lasting nine days, Dr. Tromp said :`The fact that the new enter-
prise will manufacture not only finished products but also semi-finished goods
and other components, will considerably reduce foreign currency requirements
for Indonesia in this sector. In addition, it is expected that tlle momentum of
the company's activities will call for an increasing number of jobs within the
company in the near future as well as in the other enterprises in Indonesia
which will be involved in supplying materials to the company and making
purchases from it... The agreement also provides for the establishment of a
technical training school for the training of craftsmen technicians, for which
an increasing demand exists in Indonesia'.I
Als een variant op het onderhavige terrein zou men de betrekkingen met
ondernemingen gevestigd in landen van het communistisch blok als een moge-
lijk samenwerkingsgebied kunnen zien waarop toepassing van de joint venture
rationeel kan zijn, getuige de handelwijze van ondernemingen als Krupp,
Simons Machine Tool Corp. en A. E. Callaghan and Sons.2
Actief en creatief know-how beleid
Op het gebied van het voeren van een actief en creatief beleid terzake van
know-how is de joint venture als een geèigende samenwerkingsvorm te be-
schouwen. Wij wijzen in dit verband opnieuw op de optimalisering van know-
how, welke door toepassing van de joint ventul-e kan worden bereikt. In het
voorgaande op blz. 39 hebben wij er terloops op gewezen, dat diverse Ameri-
kaanse ondernemingen in veel sterkere mate tot exploitatie van hun know-ho~v
buiten de eigen onderneming overgaan - en daarvoor in vele gevallen de joint
venture toepassen - dan niet-Amerikaanse ondernemingen. Een voorbeeld
hiervan vormen de verschillende joint ventures van Hilton, United States Steel
Corporation, W. R. Grace 8r. Co., Pittsburgh Plate Glass Company en vele
chemische ondernemingen.
Wanneer de ondernemer zich bewust wordt van de mogelijkheid tot com-
mercièle exploitatie van de eigen know-how en hij als gevolg daarvan een
actief en creatief know-how beleid gaat voeren, dan bevindt zich hier een
groot toepassingsgebied voor de joint venture.
1. `Joint Venture in Indonesia'. Announcer. Monthly review of Philips Industries. February 1968,
volume 22, number 1, blz. 34 e.v.
2. Vergelijk: `New trend toward joint ventures with the communists'. Business Abroad. December 13,
196~, blz. 23 e.v.
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Wij willen er in dit verband op wijzen, dat ten opzichte van `Le défi américain',1
het voeren van een actief en creatief know-how beleid - en daarmee het toe-
passen van de joint venture - een belangrijke bijdrage kan vormen. Zo wordt
b.v. in het algemene rapport van de op 11 en 12 maart 1968 gehouden confe-
rentie van ministers uit de OECD landen onder meer het volgende opgemerkt:
`Foreign subsidiaries and joint ventures also contribute to the level of tech-
nological development in the host country, especially if the strategy of the
firms cnncerned is to conduct R and D in their subsidiaries and joint ventures
and diffuse the technology in question in the recipient economy 2'. Ook
Karsten 3, Meynen 4 en Rockefeller5 wijzen, de een in meer en de ander in
minder uitgebreide zin, op de functie, welke de joint venture op dit gebied kan
vervullen. Zo zegt Meynen onder meer: `En als er ooit kan worden gesproken
van een `technological bridge', dan is het wel bij de `joint ventures'.6
Uiteraard beperkt een actief en creatief know-how-beleid zich niet tot de
technische know-how; het strekt zich uit tot alle soorten know-how, waaronder
dus ook de know-how met betrekking tot de leiding. Het zich marktbewust
worden - ook - ter zake van know-how vindt in de toepassing van de joint
venture een samenwerkingsvorm, waarin de aanwending zowel ten aanzien
van de eigen als met betrekking tot de te verwerven know-how, optimaal kan
zijn. Dit betekent dat een onderneming haar voorsprong inzake een bepaalde
soort know-how - buiten toepassing in de eigen onderneming - nog extra kan
exploiteren door aanwending daarvan in een joint venture.
Research- en kapitaalintensieve bedrijfstakken
Met betrekking tot de per bedrijfstak verrichte research kan men een onder-
scheid maken tussen researchintensieve en overige of ineer traditionele
bedrijfstakken. Als meest researchintensief worden aangemerkt: produktie van
lucht- en ruimtevaartuigen, elektronica en chemie.' Behalve researchintensief
zijn deze bedrijfstakken ook kapitaalintensief. Aanwending van de joint
venture kan hier als rationeel worden beschouwd vanwege de mogelijkheid tot
optimalisering van know-how, alsmede vanwege de gezamenlijke fournering
van financieringsmiddelen, welke deze vorm biedt. Zoals bekend houdt de
mogelijkheid tot optimalisering van know-how onder andere in, het aan-
1. JeanJeaques Servan-Schreiber: Le défi américain. Paris 1967.
2. `Gaps in technology between member countries'. General Report. Third Ministerial Meeting on
Science oC OECD countries. OECD, Paris 1968, blz 41.
3. `Europa wil geen kopie van VS worden', vraaggesprek met C. F. Karsten, Elseviers Weekblad d.d.
1 juni 1968.
4. J. Meynen: `De kloof in technologische ontwikkeling tussen Amerika en Europa en de gevolgen
daarvan'. Brussel 1967.
5. Het Financieele Dagblad d.d. 19 juni 1968.
6. Meynen idem blz. 10.
7. Als zodanig genoemd in het General Report betreffende `Gaps in Technology between member




gesloten zijn op de bij de partners aanwezige reservoirs aan kennis en ervaring,
waardoor de know-how van de joint venture wordt gevoed. Het is duide-
lijk dat in een researchintensieve bedrijfstak de multipolaire joint venture
een belangrijke funetie kan vervullen. Nemen wij de chemische industrie als
voorbeeld. Deze bedrijfstak is research- en kapitaalintensief en wordt voorts
gekenmerkt door een veelheid van produkten en technisch onvermijdelijke
bijprodukten. Onder invloed van de technologische ontwikkeling en con-
currentie is er vooral ook in deze bedrijfstak een noodzaak om tot steeds
grotere produktie-eenheden te komen met het oog op het verwerven van de
economies of scale, waaronder een zo laag mogelijke gemiddelde kostprijs per
eenheid voortgebracht produkt. Toepassing van de joint venture is in deze
bedrijfstak behalve vanwege de bovengenoemde research en kapitaalintensiteit,
mede rationeel vanwege de mogelijkheid om door samenbundeling tot een
rendabele(r) exploitatie te komen voor afzonderlijke activiteiten. Voorts vindt
tengevolge van de technologische ontwikkeling een snelle veroudering plaats
van bepaalde produkten door de opkomst van nieuwe, beter aangepaste goede-
ren, waardoor grote risico's worden gelopen. Om een indruk te geven van de
hoge investeringsbedragen welke typerend zijn voor deze bedrijfstak kunnen
worden genoemd ca. f 300.000 per werknemer of arbeidsplaats voor de Konink-
lijke Nederlandse Soda-industrie in Delfzijll, terwijl de gemiddelde investering
per werknemer bij de Konam op Rozenburg ca. f 500.000 bedraagt. 2
Voorbeelden van aanwending van de joint venture in de chemische industrie
zijn er legio. Men denke in dit verband aan de in tabel 1 op blz. 84 genoemde
- fifty fifty - joint ventures van ondernemingen als Koninklijke Zout-Organon,
AKU, Staatsmijnen~DSM en Cindu. Voorts kan voor wat betreft ons land
worden gewezen op de importante joint venture van KZO, BPM en Hoog-
ovens: Verenigde Kunstmestfabrieken Mekog-Albatros n.v.3
Een belangrijke sector vormt de petrochemie waarin tal van joint ventures
voorkomen tussen oliemaatschappijen en chemische ondernemingen. Zo b.v.
de `Industrias Quimicas Asociadas S.A.' in Tarragona in Spanje. Dit is een
joint venture van een Spaanse chemische onderneming, een Spaanse olie-
maatschappij, de Bataafse Petroleum Maatschappij en de Duitse chemische
onderneming Hoechst.'
Zoals boven vermeld is ook de elektrotechnische industrie een research- en
kapitaalintensieve bedrijfstak. In deze complexe bedrijfstak worden onder an-
dere voortgebracht : computers, telecommunicatie-apparatuur, tape-recorders,
transistors, radar en navigatie-apparatuur.
Gezien de aard van de bedrijfstak - waarvan in het bovenstaande reeds een
algemene karakteristiek werd gegeven - behoeft het ons niet te verbazen, dat de
1. Soda aan Zee. Delfzijl augustus 1967, blz. 14.
2. K.Z.O. in botlek en europoon. Arnhem, december 1967, no. 7.
3. VergeGjk: KZO in botlek en europoort. Arnhem, december 1967, no. 1.
4. `Der Petrochemiekomplex in Tarragona, europí;isches `joint venture' von Format'. Chemische
Industrie, Januar 1965, blz. 9.
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joint venture hier frequente toepassing vindt. `One striking feature of the in-
dustry is the extent to which the larger groups have established jointly-owned
companies to undertake specific projects'.1
Ter verklaring daarvan wordt in het in voetnoot 1 genoemde rapport
gesteld, dat alhoewel het hier in hun totaliteit bezien om grote ondernemingen
gaat, deze sterk gediversificeerde concerns in verschillende produkten geen
sterke positie bezitten. Door het aangaan van een joint venture verwacht men:
`. .. to rationalize production, to obtain the benefits of specialization, and to
strengthen their market position'.2 Zo wordt gewezen op de verschillende
joint ventures van ondernemingen als Philips, Siemens, AEG, AEI, English
Electric etc.3
In hetzelfde kader kan worden gewezen op dejoint venture van International
Computers (ICL) en de Radio Corporation of~America betrefl~ende de produc-
tie van tape en andere soortgelijke produkten.4
Tenslotte willen wij nog wijzen op de volgende passage betreffende een joint
venture op computergebied, in welke passage het multipolaire karakter van de
joint venture terzake van know-how naar voren komt.
`Where necessary, or expedient, the application-programme experts can
rely on a software organization in Brussels, which was set up early last year as a
joint venture between Philips and one of the world's largest software compa-
nies, Computer Sciences International, S.A. As a result, those employing Phi-
lips computers gain access to the most advanced knowledge, and experience,
in the spheres of system-analysis and programming in Europe and the United
States'.5
In het bovenstaande werden enkele gebieden belicht, waarop toepassing van
dejoint venture als rationeel en geèigend is te beschouwen. Sterk kwam daarbij
tot uitdrukking dat de joint venture een samenwerkingsvorm is welke tot reali-
sering van grote projecten kan leiden.e Dit laatste wordt mede vergemakkelijkt
doordat de joint venture een geëigende vorm voor internationale samenwerkin-
gen is. `Perhaps the most promising form of alliance is the multinational joint
venture', zo wordt met betrekking tot financiéle instellingen opgemerkt.'
Joint ventures als Banque Européenne de Crédit à Moyen Terme en Société
Financière Européenne, tonen dit aan.8
Daarnaast zij vooral ook - nogmaals - gewezen op de mogelijkheid tot
1. `Fifteen West European Electrical Engineering Shares.' Investment research groupoftheAmster-
dam Rotterdam Bank N.V., Banque de la Société Générale de Belgique S.A., Deutsche Bank A.G.,
I965, blz. 9.
2. T.a.p. blz. 16f 18.
3. T.a.p. Joint Interests blz. 18.
4. `ICL and RCA form joint tape company.' The Financial Times. October 1, 1968.
5. `A Decisive Moment for European computer industry'. Announcer. Monthly review of Philips Indu-
stries. February 1968, volume 22, number l, blz. 7.
6. Vergelijk onder andere: Joh. de Vries: `Hoogovens IJmuiden 1918-1968'. IJmuiden 1968, blz. 597
e.v.
7. `The worldly banks'. Fortune. September 1968, blz. 108.
8. Idem, blz. I l0.
122
TOEKOMSTIGE ONTWIKKELING
rendabele(r) exploitatie van bepaalde activiteiten door deze uit de eigen be-
drijfshuishouding te elimineren en te differentièren naar een joint venture. Op
de voordelen daarvan terzake van economies of scale, specialisatie en steviger
marktpositie werd onder meer gewezen in hoofdstuk I II bij de behandeling van
de motieven. Ter illustratie hiervan zij gewezen op `Spantor', een joint venture
van de textielfabrieken Van Heek en Co, Kerkhoven en Nijverdal-ten Cate,
waarbij eliminatie van bepaalde actíviteiten (zo sluit b.v. Van Heek haar
twee confectie-afdelingen) binnen de onderneming van de partners wordt be-
werkstelligd.'
4. TOEKOMSTIGE ONTWIKKELING
Zeer in het kort moge nog een blik in de toekomst worden geworpen voor wat
betreft toepassing van de joint venture. Naar het ons voorkomt zijn er enkele
betrekkelijk afgebakende terreinen te onderkennen, waarop zich verschijnselen
aan het voltrekken zijn, welke tot toepassing van dejoint venture zullen kunnen
leiden.
In de eerste plaats is er het huidige in steeds snellere gang komende streven
naar grotere eenheden in verband met de schaalvergroting,welke ten gevolge van
technologische ontwikkeling, concurrentie en grotere markten zich aan het
ontwikkelen is. De technologische ontwikkeling impliceert het aanwenden van
grote produktie-eenheden met daaraan veelal inherente hoge investerings-
bedragen. Daarnaast brengt de technologische ontwikkeling de noodzaak van
research met zich mee, wil de onderneming haar relatieve positie kunnen
handhaven. Uiteraard speelt hierbij de concurrentie, evenals zij dit doet met
betrekking tot het streven naar grote produktie-eenheden, een rol van grote
betekenis. Ook het beoefenen van research vereist hoge investeringen en
ilnpliceert daartoe grote produktie-eenheden om de kosten verbonden aan de
research te kunnen omslaan, alsmede een breed activiteitenvlak teneinde de
resultaten van de research te kunnen toepassen.
De laatste factor betreft de grotere markten, welke nodig zijn om de pro-
duktie van de te vormen grote produktie-eenheden op te nemen.
Deze markten moeten enerzijds worden gevonden en doemen anderzijds
op in economische gemeenschappen gevormd door een aantal landen, zoals
E.E.G. en E.F.T.A. In beide gevallen wordt de onderneming geconfronteerd
met een scherpe concurrentie, welke op haar beurt ~veer een impuls is tot nog
weer grotere eenheden. Dit proces van het op steeds grotere schaal moeten
werken - men zou hier wellicht kunnen spreken van : astronomisme - wordt ge-
kenmerkt door grote financieringsbehoeften, behoefte aan research, alsmede
een behoefte aan een grote mate van risicobeperking.
Bepalen wij ons tot Nederland en West-Europa dan zien wij, dat deze ont-
wikkeling naar grotere eenheden thans nog voornamelijk van nationale aard
1. `Grote bundeling in textielindustrie'. Algemeen Dagblad d.d. 5 april 1968.
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is, maar het is duidelijk dat dit streven zal uitmonden in internationale samen-
bundelingen op Europees niveau. Typerend zijn in dit verband de vele stem-
men, welke opgaan om te komen tot een `Europese vennootschap', welke de
problemen op juridisch gebied welke thans nog een internationale fusie niet
mogelijk maken, zal oplossen, zodat internationale samensmeltingen op Euro-
pees vlak realiseerbaar worden. Hier nu tonen zich drie werksferen voor toe-
passing van de joint venture. Deze zijn:
a. samenwerking op Europees vlak alvorens internationale samensmeltingen
mogelijk worden. Op blz. 64 spraken wij in dit verband over de joint venture
als een eerste sluis, waardoor een Europese vergaande samenwerking zich voor
een deel kan baan breken;
b. aanpassingsproces na een fusie of overneming. Na overneming en fusie
ontstaan economische eenheden waarbinnen - om met Ruizendaal te spreken -
een herstructurering van de produktie zal moeten plaats vinden. l Het behoeft
daarbij niet te zijn uitgesloten, dat er door de samensmelting bepaalde activi-
teiten binnen de economische eenheid komen waarvan het gewenst kan zijn
deze naar een joint venture te differentiéren. Dit laatste kan b.v. worden
beoogd uit hoofde van specialisatie, risicobeperking of schaalvergroting. Men
zou hier de joint venture als sluitstuk van een fusie kunnen zien;
c. remplacering van fusie. Zoals wij op blz. 63-64 naar voren hebben ge-
bracht kan in sommige gevallen het aangaan van een fusie op bezwaren stuiten.
Door toepassing van de joint venture als partiéle fusie kan men dan in ieder
geval met betrekking tot bepaalde activiteiten de voordelen van samen-
bundeling daarvan realiseren.
Een tweede gebied waarop aanwending van de joint venture zou kunnen
plaats vinden betreft actiaiteiten waaraan be~iaalde asfiecten oaer het algemeen de
overheid regarderen en waarvoor de overheid steun zal dienen te verlenen aan
de private industrie wil laatstgenoemde de desbetreffende activiteiten kunnen
gaan verrichten. Men kan zich projecten voorstellen, welke ten gevolge van de
technologische ontwikkeling dermate hoge investeringen en risico's impliceren,
dat deze bezwaarlijk ten volle voor rekening van een individuele onderneming
of voor een combinatie van enkele ondernemingen kunnen komen. Wij denken
b.v. aan communicatie-satellieten. Zo merkt Tromp met betrekking tot de
hiertoe benodigde research op :`Only governments are able to sponsor the
kind ofdevelopment work that is beyond the scope of even the biggest industries
and which, if done, proves to be so useful to the industries involved as well as
to society as a whole'. 2 Op het onderhavige gebied kan de joint venture aan
samenwerkingen van ondernemingen met de overheid - ook - in industrieel
ontwikkelde landen gestalte geven. Een in dit kader relevante eigenschap van
1. N. L. Ruizendaal: `Industriële herstructurering'. Leiden 1968, blz. 162.




dejoint venture betreft het vermogen om ongelijksoortige partners te verenigen.
Ten derde kan aanwending van de joint venture in toenemende mate worden
verwacht met betrekking tot samenwerkingen o~ internationaal vlak. Ten aanzien
van de ontwikkelingslanden heeft de joint venture, vanwege het partnership,
het voordeel van de mogelijkheid om gemakkelijker te wordengeaccepteerd,
terwijl zij voorts een geéigende vorm ís voor het `doorgeven' van know-how
en als zodanig fungeert als instrument voor ontwikkeling. Dejoint venture zal
juist in de laatstgenoemde functie een breder emplooi krijgen door als samen-
werkingsvorm te fungeren tussen partners met een verschillende ontwikkelings-
graad in de diverse soorten know-how, waardoor als het ware een egalisatie op-
treedt van kennis en ervaring.
Een thans in dit kader actueel arbeidsterrein is opgeroepen door `Le défi
américain' I. Door het aangaan van joint ventures, zowel tussen Amerikaanse
en Europese ondernemingen als tussen Europese ondernemingen onderling,
kan men komen tot een actief en creatief know-ho~v-beleid dat in wezen
het antwoord vormt op de Amerikaanse Uitdaging. Voorts behoeft het vanzelf-
sprekend niet te zijn uitgesloten, dat ook industrieel ontwikkelde landen ter-
zake van buitenlandse investeringen in hun land eisen kunnen stellen om deze
in de vorm van joint ventures te entameren. Tenslotte kan de joint venture in
dit kader de functie vervullen om - vanwege de know-how-inbreng - snel en
effectief tot een multi-market en multi-nationale onderneming uit te groeien.
Hierbij dient niet uit het oog te worden verloren, de mogelijkheid van toegang
tot de buitenlandse kapitaalmarkten, welke door toepassing van de joint
venture met buitenlandse partners kan worden verkregen.
Concluderend menen wij te kunnen stellen, dat de joint venture een uiterst
belangrijke samenwerkingsvorm is, vanwege het vermogen om zowel grotere
projecten ad hoc als samensmelting tot grotere eenheden - men denke aar. de
joint venture als voorloper, rempla~ant en sluitstuk van fusie - te verwezen-
lijken. Toepassing in steeds hogere frequentie lijkt dan ook voor de hand
liggend.
L Jean Jacques Servan-Schreiber: Le défi américain. Paris 1967.
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Voorbeeld van een joint-venture-contract
OVEREENKOMST
Ondergetekenden :
United States Company inc. te New York, U.S.A.
hierna te noemen `U.S.' en
Holland Onderneming n.v., gevestigd te Amsterdam
hierna te noemen `Holland'
in aanmerking nemende, dat U.S. in de Verenigde Staten artikelen ver-
vaardigt voor het beoefenen van de golfsport, welke onder eigen handelsmerk
verkocht worden en welke een gunstige reputatie hebben in de Amerikaanse
golfwereld en ook in Europa als zodanig bekend zijn
dat Holland het bedrijfuitoefent van fabrikant, importeur en groothandelaar
in sportartikelen en over een goede organisatie beschikt voor de verkoop van
sportartikelen, in het bijzonder ook voor de golfsport in West-Europa
dat U.S. het voornemen heeft de door haar vervaardigde en in de handel ge-
brachte artikelen voor de golfsport volgens haar fabricagemethoden in Europa
te doen fabriceren en
dat Holland het voornemen heeft tot de fabricage van artikelen voor de
golfsport over te gaan
zijn overeengekomen als volgt:
Art. 1
U.S. en Holland zullen overgaan tot het oprichten van een Naamloze Ven-
nootschap, welke de naam zal dragen van Unihol n.v, en welke gevestigd zal
worden te Rotterdam.
Het doel van deze joint-venture zal zijn, het vervaardigen van artikelen
voor de golfsport volgens de fabricagemethoden van U.S. in Nederland en
verkoop van de aldus gefabriceerde produkten, in het bijzonder in West-
Europa.
Art. 2
Ter bereiking van het in art. 1 genoemde doel zal U.S. aan Unihol haar
volledige know-how voor de vervaardiging van de betrokken artikelen ter
beschikking stellen en voor zover deze fabricagemethoden gepatenteerd zijn
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aan Unihol in West-Europa een exclusieve licentie verlenen.
Eveneens ter bereiking van het in art. 1 genoemde doel zal Holland aan
Unihol al haar know-how ter beschikking stellen op het gebied van marketing
van deze produkten in West-Europa.
De verstrekking van de know-how zal geschieden door het verstrekken van
documentatie en het verschaffen door beide partijen aan Unihol van alle door
haar benodigde inlichtingen. U.S. verklaart zich bereid eventueel tijdelijk
deskundig personeel ter beschikking te stellen, terwijl Holland zich bereid
verklaart enkele deskundige medewerkers blijvend ter beschikking van Unihol
te stellen.
Art. 3
Zo spoedig mogelijk na het tekenen van deze overeenkomst zullen partijen
overgaan tot het oprichten van de Naamloze Vennootschap Unihol n.v. te
Rotterdam.
Het maatschappelijk kapitaal zal bedragen f 25000000,-, waarvan bij de
oprichtingf 10000000,- zal worden geplaatst en wel f 7000000,- aandelen
zullen worden genomen door U.S. en f 3000000,- door Holland. Voor de
inbreng van de in art. 2 genoemde know-how en de licenties zal U.S.
f 500000,- aandelen ontvangen en voor de door Holland ingebrachte know-
how zal dezef 300000; aandelen ontvangen. De overige geplaatste aandelen
zullen in contanten worden volgestort.
De statuten van Unihol n.v. zullen bepalingen bevatten als opgenomen in
de bijlage welke aan deze overeenkomst is gehecht.
Art. 4
Unihol zal worden bestuurd door een directie, bestaande uit 2 personen,
onder toezicht van een Raad van Commissarissen, bestaande uit 5 personen.
U.S. zal het recht hebben één directeur aan te wijzen en drie leden van de
raad van commissarissen, terwijl Holland eveneens het recht zal hebben één
directeur aan te wijzen en twee leden van de raad van commissarissen.
Iedere partij verbindt zich mee te werken aan voorstellen tot benoeming,
schorsing of ontslag van de andere partij, voor zover het betreft directeuren
en commissarissen, waarvan het recht tot benoeming aan de andere partij
toekomt.
Voor de eerste maal zullen tot directeuren worden benoemd de Heren A en
B, waarbij de Heer A geacht zal worden aangewezen te zijn door U.S. en de
Heer B door Holland.
Voor de eerste maal zullen tot commissaris worden benoemd de Heren C,
D, E, F en G, waarbij de Heren C, D en E geacht worden te zijn aangewezen
door U.S. en de Heren F en G door Holland.
Art. 5
U.S. verplicht zich in West-Europa niet direct, noch indirect activiteiten te
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ontplooien op het gebied van vervaardiging van en handelen in artikelen voor
de golfsport en ook Holland verklaart zich van activiteiten op deze gebieden
te onthouden.
Art. 6
Indien door één der partijen grondstoffen worden geleverd aan Unihol, zal
deze levering plaatsvinden tegen integrale kostprijs, vermeerderd met l00~0
doch in geen geval tegen hogere prijzen dan door één der partijen aan derden
in rekening worden gebracht.
Art. 7
Deze overeenkomst wordt aangegaan voor een periode van 10 jaar, aan-
vangende met de datum van de ondertekening van deze overeenkomst. De
overeenkomst loopt daarna stilzwijgend door en kan door elk der partijen na
afloop van de eerste termijn van 10 jaar te allen tijde worden beéindigd onder
inachtneming van een opzegtermijn van tenminste 6 maanden.
Bij het beèindigen van de overeenkomst zal de opzeggende partij tevens al
haar aandelen in Unihol aan de andere partij ter overname aanbieden. Indien
deze partij van het aanbod tot overname van de aandelen gebruik ~venst te
maken, zal de overname geschieden tegen de intrinsieke waarde, welke vast-
gesteld zal worden door een in onderling overleg aan te rvijzen Nederlands
Register Accountant. Indien omtrent de aanwijzing van de accountant geen
overeenstemming kan worden bereikt, zal de aanwijzing geschieden door de
voorzitter van het Nederlands Instituut van Register Accountants.
Art. 8
Op deze overeenkomst zal het Nederlands Recht toepasselijk zijn. Eventuele
geschillen zullen worden beslist door arbitrage, overeenkomstig het Reglement
van de Internationale Kamer van Koophandel.
Bijlage
De statuten van Unihol n.v. zullen de volgende bepalingen bevatten:
1. Het doel der Vennootschap zal zijn het vervaardigen en in de handel
brengen van artikelen voor de golfsport.
2. Voor de volgende besluiten in Unihol zal de toestemming nodig zijn van
de houders van 750~o der geplaatste aandelen:
a. het ondernemen van activiteiten buiten de onder 1. genoemde
b. het uitgeven van aandelen
c. het aangaan of beéindigen van samenwerking met andere maatschap-
pijen
d. het oprichten van fabrieken of filialen buiten Nederland.
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3. De verdeling van de werkzaamheden tussen de directeuren zal worden
bepaald door de Raad van Commissarissen.
4. Voor beslissingen van de Raad van Commissarissen is de medewerking van
tenminste 4 commissarissen vereist.
5. De winst, na aftrek van de door de directie en de Raad van Commissarissen
geplaatste afschrijvingen en voorzieningen, zal als dividend worden uitge-
keerd, tenzij de volledige vergadering van aandeelhouders met een meer-
derheid van 750ó tot een andere bestemming van de winst besluit.
6. De directie zal de toestemming van commissarissen nodig hebben voor het
verbinden van de Vennootschap, waarbij een belang van meer dan
f 250000; is betrokken of waardoor de Vennootschap voor langer dan
twee jaar wordt verbonden.
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Enkele artikelen c.q. paragrafen daarvan uit het management-
contract tussen Hotelmaatschappij Rotterdam en Hilton Hotels
Interr~ational Inc. (Vertaling)
OVEREENKOMST
DEZE OVEREENKOMST is gedateerd en gesloten op heden de zesde
januari 1960, door en tussen HOTELMAATSCHAPPIJ ROTTERDAM
N.V., een maatschappij die is opgericht onder en onderworpen aan de wetten
van het Koninkrijk der Nederlanden en die haar zetel heeft te Rotterdam
(hierna genoemd `eerstondergetekende') en HILTON HOTELS INTER-
NATIONAL INC., een maatschappij die is opgericht onder en onderworpen
aan de wetten van de Staat Delaware in de Verenigde Staten van Amerika
en die haar hoofdkantoor en zetel heeft in het Waldorf-Astoria Hotel, Park
Avenue, 50th Street, New York 22, N.Y. USA (hierna genoemd `Hilton').
AANGEZIEN een modern en vooraanstaand hotel van ongeveer 252 kamers,
werkend volgens maatstaven die te vergelijken zijn met die van vooraan-
staande en befaamde hotels over de gehele wereld, de handel en het reizen in
Nederland (hierna `het Land' genoemd) zal stimuleren, aanmoedigen en aan-
trekken; en
AANGEZIEN eerstondergetekende bereid is zulk een hotel te financieren,
bouwen, meubileren en inrichten, en
AANGEZIEN Hilton bereid en in staat is hulp te verlenen bij het ontwerpen,
bouwen, meubileren, inrichten en afwerken van zulk een hotel en een pacht-
contract daarvoor wenst te sluiten, alsmede een overeenkomst het te exploi-
teren op de voorwaarden en bepalingen hierna vermeld, en eerstondergete-
kende bereid is zulk een pachtcontract en overeenkomst aan te gaan;
VERKLAREN de hierbij betrokken partijen, elke met inachtneming van de




Keuze van terrein en bouw,
meubilering en uitrusting van het hotel
Paragraaf 4. Opleidingscursussen
A. Hilton verbindt zich het aanvangspersoneel van het Hotel te werven en op
te leiden door middel van zulke opleidingscursussen binnen of buiten het Land,
hotelscholen eventueel inbegrepen, en andere opleidingstechnieken als door
Hilton wenselijk worden geacht, en eerstondergetekende verbindt zich, met
inachtneming van latere delging en terugbetaling als bepaald in paragraaf 2(x)
van artikel V van dit contract, alle kosten en uitgaven, hiermede verband
houdende, volledig te betalen, mits deze kosten en uitgaven het daarvoor door
Hilton bepaalde en door eerstondergetekende goedgekeurde begrotingsbedrag
niet te boven gaan . . .
B. Hilton zal zowel bij de keuze van dergelijk aanvangspersoneel als voor
daarna volgende werkzaamheden steeds wanneer dat mogelijk is inwoners en
personen van de nationaliteit van het Land opleiden, van hun diensten gebruik
maken en tewerkstellen; personeel uit andere landen aíkomstig moet alleen
bestaan uit personen die speciale bekwaamheid, kennis of andere hoedanig-
heden bezitten die van bijzonder belang zijn voor het handhaven van de
maatstaven van bedrijfsvoering van het Hotel als een eerste klas hotel en alleen
indien personen van deze speciale bekwaamheid, kennis of andere hoedanig-
heden onder de inwoners of personen van de nationaliteit van het Land niet
geredelijk beschikbaar zijn.
Paragraaf5. Reclame en Propaganda
Van de datum van dit contract af zal Hilton naar beste kunnen reclame
maken voor het Hotel en de zaken daarvan bevorderen door gebruikmaking
van bestaande faciliteiten en andere die Hilton geschikt zal achten en eerst-
ondergetekende moet binnen dertig dagen na ontvangst van een desbetreffende
opgave van Hilton ten volle betalen alle kosten en uitgaven voor reclame,
propaganda, literatuur, reizen en onthaal voor zaken, met inbegrip van
openingsvieringen en plechtigheden, gemaakt voor of binnen dertig dagen




Gebruik en bedrijfsvoering van het hotel
Hilton komt overeen, gedurende de gehele duur van de huur in het Hotel een
doelmatig, eerste klas hotelbedrijf te voeren, zoals dat gewoonlijk gevoerd
wordt in eerste klas hotels, met inbegrip van alle werkzaamheden in verband
daarmede die gebruikelijk en gewoon zijn voor zulk een bedrijf en, voor zover
mogelijk, zodanige werkzaamheden uitvoeren in overeenstemming met de
aard en de tradities van het Land en de arbeidskrachten, goederen en diensten
van het Land gebruiken waar dat maar mogelijk is, mits arbeidskrachten,
goederen en diensten van dezelfde kwaliteit niet goedkoper buiten het Land
zijn te betrekken.
Overeengekomen wordt dat Hilton, binnen de grenzen van de voorwaarden
en bepalingen van dit contract, de absolute leiding en vrijheid van handelen
zal hebben bij de bedrijfsvoering van het Hotel. Het recht van eerstonder-
getekende huur te ontvangen die gebaseerd is op de financiële opbrengst van
het Hotelbedrijf, moet niet geacht worden te betekenen dat eerstonderge-
tekende enig belang, leiding of vrijheid van handelen zal hebben in de Hotel-
exploitatie. Zonder aan de algemene strekking van het voorgaande iets af te
doen, zal zodanige leiding en vrijheid van handelen van Hilton omvatten en
zich uitstrekken tot, o.a. het gebruik van het Hotel voor alle gebruikelijke
doeleinden, de kosten die in rekening gebracht w-orden voor en de voorwaarden
voor toelating tot het Hotel voor kamers, voor ruimten voor handelsdoeleinden,
voor vermaak en partijen, voor voedsel en dranken en de arbeidsvoorwaarden
van het Hotel (met inbegrip van loonpeil en aanstelling en ontslag van
personeel), en alle wijzen van propaganda en publiciteit. Hilton en eerst-
ondergetekende zullen bij regelmatige tussenpozen vergaderen (minstens eens
in de drie maanden) zodat eerstondergetekende zijn zienswijze met betrekking
tot de exploitatie van het Hotel kenbaar kan maken. Hilton zal aan die ziens-




A. Hilton verbindt zich ten hoofdkantore van eerstondergetekende (of op
enige andere door eerstondergetekende telkens bij schriftelijke kennisgeving
aan Hilton mede te delen plaats) en op de hierna genoemde tijdstippen een
jaarlijkse huur te betalen, gelijk aan 663 0~o van de bruto exploitatiewinst
(als omschreven in Artikel V) van het Hotel, in elk fiscaal jaar van de duur




Vaststelling van bruto exploitatiewinst
Paragraaf1. Boeken en administratie
Hilton moet in het Land volledig en voldoende boekhouden en andere admini-
stratie voeren waarin de bedrijfsresultaten van het Hotel worden weergegeven.
Deze boekhouding en administratie moeten worden gehouden volgens het
`Uniform System of Accounts for Hotels (5th Revised Edition, 1952)', uit-
gegeven door de `American Hotel Association'.
Wordt de huur om enigerlei reden beéindigd, dan moeten alle boeken en
andere bescheiden, betrekking hebbend op of door Hilton gebruikt bij de
exploitatie en het beheer van het Hotel, met inbegrip van, doch niet beperkt
tot facturen, kwitanties, gegevens omtrent boekhouding, adreslijsten en ge-
gevens omtrent employé's, door Hilton aan eerstondergetekende worden afge-
geven. Eerstondergetekende zal die boeken en bescheiden bewaren en ter
beschikking stellen voor passende inzage en gebruik door Hilton.
Paragraaf2. Brulo exploitaliewinst
Waar de term `bruto exploitatiewinst' in dit contract voorkomt, zal daaronder
worden verstaan een bedrag dat als volgt is berekend :
Met inachtneming van de bepalingen van Artikel III van dit contract, zal
van alle opbrengsten en inkomsten, van welke aard ook, direct of indirect
ontleend aan het Hotel of het gebruik daarvan door Hilton, (hierna genoemd
`Inkomsten') worden afgetrokken het totaal van kosten en uitgaven voor het
instandhouden, exploiteren en het toezicht op de exploitatie van het Hotel,
waarbij zal worden inbegrepen, zonder dat de algemene geldigheid van het
voorafgaande door speciale verwijzing zal w-orden beperkt, het volgende:
(i) de kosten voor voedsel, dranken en bedrijfsvoorraden die gebruikt wor-
den bij de exploitatie van het Hotel op de wijze als vermeld ín Artikel
VII paragraaf 1 ;
(ii) een evenredig aandeel in de kosten voor groepsdiensten verleend door
Hilton of daarbij aangesloten maatschappijen volgens paragraaf 2 van
Artikel VII, berekend op dezelfde basis als die waarin de andere daarbij
behorende hotels gebruik maken van zulke groepsdiensten;
(iii) verschotten betaald voor rekening van of in verband met het Hotel, met
inbegrip van redelijke reiskosten van employé's en leidende personen van
Hilton en daarbij aangesloten bedrijven;
(iv) alle kosten en uitgaven voor enigerlei afzonderlijke reclame, zaken, pro-
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paganda of programma voor personeelsopleiding voor het Hotel alleen,
afzonderlijk en geen verband houdend met enig ander hotel van Hilton
of daarbij aangesloten maatschappijen;
(v) alle uitgaven door Hilton gedaan voor onderhoud (met inbegrip van
water, gas, elektriciteit, riolering en andere kosten voor openbare nuts-
bedrijven), reparaties of decoraties, om het Hotel in een eerste klas
conditie voor exploitatie te houden;
(vi) de kosten voor veranderingen, toevoegingen of verbeteringen, gemaakt
volgens de bepalingen van paragrafen 1 en 2 van Artikel VI, en voor
vervanging van huisraad en uitrusting als vermeld in paragraaf 3 van
Artikel V, indien dergelijke kosten niet worden gekapitaliseerd, of het
jaarlijks bedrag van aflossing daarvan indien dergelijke kosten ge-
kapitaliseerd zijn;
(vii) premies voor verzekering lopend krachtens paragraaf 4 van Artikel VII
(premies op polissen voor meer dan een jaar moeten evenredig verdeeld
worden over de verzekeringsduur) ;
(viii) alle belastingen die Hilton moet betalen of waarvoor Hilton of diens
aangesloten maatschappijen worden aangeslagen met betrekking tot de
exploitatie van het Hotel, behalve belastingen op inkomen of winst van
Hilton of diens aangesloten maatschappijen;
(ix) een volgens deugdelijke boekhoudkundige gebruiken bepaald bedrag,
nodig voor aflossing en terugbetaling aan eerstondergetekende van alle
door deze volgens paragrafen 3 en 4 van Artikel VI betaalde bedragen;
(x) gedurende een periode van vijf fiscale jaren telkens een gelijk deel van
het totale bedrag, benodigd voor aflossing en terugbetaling aan eerst-
ondergetekende van alle bedragen door eerstondergetekende aan Hilton
betaald volgens de bepalingen van paragrafen 4 en 5 van Artikel I; en
(xi) gedurende een periode van vijf fiscale jaren telkens een gelijk deel van
het totale bedrag, benodigd voor aflossing en terugbetaling aan Hilton
van alle bedragen voor aflossing en terugbetaling waarop deze recht
heeft volgens paragraaf 6 van Artikel I;
onder voorbehoud dat: (a) alle kosten en uitgaven die volgens de bovenstaande
sub-alinea's ( ii), (iii) en (iv) toelaatbaar zijn, niet boven de daarvoor vóór het
begin van ieder fiscaal jaar door Hilton opgestelde en door eerstondergetekende
goedgekeurde begroting gaan; (b) voor zover de Inkomsten in enig fiscaal jaar
onvoldoende zijn om aftrek volgens bovenstaande sub-alinea's (ix), (x) en (xi)
voor zulk een jaar te dekken, zullen de aldus aftrekbare bedragen worden
afgetrokken in het eerstvolgende fiscale jaar waarin de Inkomsten voldoende
zijn om zulk een aftrek te dekken; en (c) dat alleen zodanige kosten en uit-
gaven toelaatbaar zullen zijn als geacht kunnen worden redelijkerw.ijs nood-
zakelijk of wenselijk te zijn overeenkomstig de maatstaven en gebruiken die
worden gevolgd bij de exploitatie en de instandhouding van Hilton hotels van
vergelijkbare grootte en aard.
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Het saldo van Inkomsten, nadat de hiervoren genoemde aftrek is toegepast,
zal worden genoemd `bruto exploitatiewinst', onder voorbehoud echter dat
voor de berekening van de in enig jaar volgens alinea A van paragraaf 1 van
Artikel IV te betalen huur (a) het bedrag van alle kosten, gemaakt overeen-
komstig alinea B van paragraaf 1 van Artikel IV zal worden afgetrokken en
(b) daarna eventuele exploitatieverliezen van vorige jaren zullen worden af-
getrokken, voor zover hetgeen overblijft, als bepaald onder (a) in dit artikel,
de interest en aflossing, nodig voor het lopende jaar voor de lening, genoemd




Hilton komt overeen en gaat ermede akkoord dat tijdens de duur van deze
overeenkomst het Hotel (met uitzondering van de handelsruimte) altijd bekend
zal zijn en aangeduid zal worden met zodanige handelsnaam en eventueel
daarbij behorende uitdrukkingen als telkens door eerstondergetekende en
Hilton onderling zullen worden overeengekomen, maar hierbij wordt bepaald
dat die handelsnaam hoe die dan luiden moge steeds het woord `Hilton' zal
bevatten. Bij beéindiging van dit contract of mogelijk overeengekomen ver-
lenging, zal dat deel van de bovengenoemde naam dat het woord `Hilton' niet
bevat, en het recht dat deel ervan te gebruiken, overgaan op en het uitsluitend
eigendom worden van eerstondergetekende, diens opvolger of rechtverkrijgen-
den. Op schriftelijk verzoek van eerstondergetekende, niet eerder gedaan dan
een jaar voor de datum van afloop van dit contract, zullen de namen `Hilton',
`Hilton Hotels International' of `Hilton Hotels Corporation' of de naam van
enige opvolger van genoemde maatschappijen niet worden gebruikt in verband
met de naam van het Hotel. Na beéindiging of afloop van dit contract, onge-
acht ter zake waarvan, zal de naam `Hilton' of `Hilton Hotels International'
of `Hilton Hotels Corporation' of de naam van enige opvolger van genoemde
maatschappijen in geen enkele vorm en onder geen omstandigheden gebruikt
worden in verband met het Hotel of de exploitatie of het gebruik daarvan.
Paragraaf2. Concurrentiebeding
Gedurende de periode dat dit contract van kracht is en gedurende een periode
van vijfjaar daarna verbindt Hilton zich geen ander hotel in het land te zullen
bouwen, exploiteren of beheren, noch een direct of indirect belang te hebben
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in het beheer van enig ander hotel in het land, noch enige overeenkomst aan
te gaan voor bouw, exploitatie, beheer van of advies aan of betreffende enig
ander hotel in het land, en zijn handelsnaam en bijbehorende uitdrukkingen
niet te zullen lenen aan enig zodanig hotel, behalve (a) het hotel welks bouw
Rotterdam
en exploitatie in de stad nu overwogen wordt of (b) na schrifte-
Amsterdam
lijke toestemming van eerstondergetekende. Deze verplichting van Hilton zal
zich uitstrekken tot alle dochter-ondernemingen, moeder-ondernemingen en
zuster-ondernemingen van Hilton en Hilton verklaart in staat te zijn de




Indonesische Wet No. 1 jaar 1967 op de
investering van buitenlands kapitaall
Met de zegen van God de Almachtige
De president van de Republiek Indonesia
Overwegende :
a. dat de potentièle kracht van de economie, die, dank zij God, in zulk een
grote omvang aanwezig is in het gehele (Indonesisch) grondgebied, des-
niettemin (nog) niet ontwikkeld is om te worden tot een reèele economische
kracht, hetgeen ondermeer zijn oorzaak vindt in het ontbreken van kapitaal,
ervaring en technologie;
b. dat de Pantjasila de ideèle grondslag vormt voor het opbouwen van een
Indonesisch economisch systeem en steeds weerspiegeld behoort te zijn in
iedere economische beleidsdaad;
c. dat economische opbouw in feite betekent het omzetten van potentièle
economische kracht in reële economische kracht middels investatie van
kapitaal, gebruikmaking van technologie, vermeerdering van kennis, ver-
hoging van practische vaardigheid en vergroting van kundigheid in organi-
satie en beheer;
d. dat het te boven komen van de economische achteruitgang en de verdere
ontwikkeling van de economische potentie moet berusten op de capaciteit
en het vermogen van het Indonesische volk zelf;
e. dat echter het principe om te steunen op eigen capaciteit en vermogen niet
mag leiden tot een zekere afkeer om voordeel te trekken uit de mogelijk-
heden die buitenlands kapitaal, technologie, ervaring en vaardigheid kun-
nen bieden, zolang als dit alles maar werkelijk dienstbaar kan worden
gemaakt aan de economische belangen van het volk, zonder daarbij af-
hankelijkheid van het buitenland te veroorzaken.
f. dat het noodzakelijk voorkomt om buitenlandse investatie zoveel mogelijk
ten goede te doen komen aan het versnellen van de economische opbouw
in Indonesia en wel op die gebieden en in die sectoren die op korte termijn
nog niet door eigen Indonesisch kapitaal zelf tot ontwikkeling kunnen
worden gebracht;
1. Dit wetsontwerp No. 1 werd op 24 december 1966 door het Indonesisch Parlement aangenomen.
In deze tekst zijn de amendementen opgenomen die tijdens de behandeling werden aangenomen.
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g. dat het noodzakelijk voorkomt om een duidelijke regeling te maken die
erop gericht is om aan de behoefte aan kapitaal voor de nationale opbouw
te voldoen en tevens twijfel en onzekerheid bij buitenlandse investeerders
weg te nemen;
Gezien :
1. Artikel 5 lid (1), artikel 20 lid (1), artikel 27 lid (2) en artikel 33 van de
Grondwet ;
2. Besluit van het Voorlopig Volkscongres (M.P.R.S.) van de Republiek
Indonesia No. XXIII~MPRS~1966 betreffende Herziening van het Basis-
Beleid voor Economie, Financién en Opbouw;
3. Nota I MPRS~1966 betrefTende de Buitenlandse Politiek gebaseerd op de
Pantjasila;
4. Wet No. 5 van het jaar 1960 betreffende de Basis-Regeling voor Agrarische
Zaken;
5. Wet No. 37 Prp van het jaar 1960 betreffende het Mijnwezen en Wet
No. 44 Prp van het jaar 1960 betreffende Winning van Aardolie en Aardgas;
6. Wet No. 32 van het jaar 1964 betreffende het Deviezenverkeer.
Met instemming van het parlement
Besluit:
Vast te stellen: WET OP DE INVESTERING VAN BUITENLANDS
KAPITAAL
HOOFDSTUK I
Het begrip investering van buitenlands kapitaal
Artikel 1
In deze wet omvat het begrip kapitaals-investatie uitsluitend de investatie van
buitenlands kapitaal, welke op rechtstreekse wijze tot stand wordt gebracht en
zulks volgens de bepalingen dan wel gebaseerd op de bepalingen van deze
wet, teneinde gebezigd te worden voor de exploitatie van een bedrijf in
Indonesia, met dien verstande dat de eigenaar van het kapitaal rechtstreeks




Buitenlands kapitaal in de zin van deze wet omvat:
a. buitenlandse betaalmiddelen, die geen deel uitmaken van het Indonesisch
deviezenvermogen en met toestemming van de Regering worden gebezigd
voor de bekostiging van een bedrijf in Indonesia;
b. bedrijfsmiddelen, daaronder begrepen uitvindingen, die buitenlands eigen-
dom zijn en grondstoffen, die uit het buitenland naar Indonesisch grond-
gebied worden ingevoerd, voorzover deze bedrijfsmiddelen niet bekostigd
zijn uit het deviezenvermogen van Indonesia;
c. het gedeelte van de opbrengst van het bedrijf, dat door deze wet wordt
geacht voor overmaking in aanmerking te komen, maar gebezigd wordt
voor financiering van het bedrijf in Indonesia.
HOOFDSTUK II
Rechtsvorm, vestiging en bedrijfsareaal
Artikel 3
(1) Een bedrijf als bedoeld in artikel 1, dat geheel of grotendeels als een zelf-
standig bedrijf in Indonesia wordt uitgeoefend, moet een rechtspersoon
zijn volgens de Indonesische wet en gevestigd zijn in Indonesia.
(2) De Regering bepaalt of een bedrijf wordt geacht geheel of grotendeels in
Indonesia als een zelfstandig bedrijf te worden uitgeoefend.
Artikel 4
De Regering bepaalt het bedrijfsareaal van bedrijven werkend met buitenlands
kapitaal in Indonesia, zulks met inachtneming van (a) de economische ont-
wikkeling zowel op nationaal als provinciaal terrein, (b) de soort van het
bedrijf, (c) de grootte van het te investeren kapitaal en (d) de wensen van de
buitenlandse investeerder, een en ander in overeenstemming met de nationale




Bedrijfssectoren opengesteld voor het buitenlands kapitaal
Artikel 5
(1) De Regering bepaalt de bedrijfssectoren die voor buitenlandse investeringen
worden opengesteld volgens een bepaalde orde van prioriteit en met be-
paling van de voorwaarden, waaraan door de buitenlandse investeer-
der in ieder afzonderlijk geval zal moeten worden voldaan.
(2) De orde van prioriteit wordt gespecificeerd vastgesteld telkenmale wan-
neer de Regering opbouwplannen op midden-lange en lange termijn ont-
werpt, zulks met inachtneming van de ontwikkelingen op economisch en
technologisch gebied.
Artikel 6
(1) Bedrijfssectoren welke van overwegend belang zijn voon c~t Land en het
welzijn van velen, zijn gesloten voor investering van buitenlands kapitaal,
waarvan de zeggenschap geheel buitenslands ligt, te weten:
a. havens;







h. opwekken van atoom-energie;
i. massa-media.
(2) Sectoren, die een belangrijke functie vervullen in 's Lands verdediging
zoals de aanmaak van wapens, ammunitie, explosieven en oorlogsmateriaal
zijn geheel gesloten voor buitenlands kapitaal.
Artikel 7
Benevens hetgeen is vermeld in artikel 6 lid (1), kan de Regering bepaalde
bedrijfssectoren aan~vijzen, die in het vervolg voor investering van buitenlands




(1) Buitenlandse investering op het gebied van de mijnbouw zal berusten op
samenwerking met de Regering, gebaseerd op een werkovereenkomst of
anderszins, overeenkomstig de geldende wetgeving.
(2) De Regering kan ook andere bedrijfssectoren aanwijzen waar een systeem





De eigenaar van het kapitaal bezit volledige bevoegdheid om de directie aan
te wijzen van de bedrijven waarin hij zijn kapitaal investeert.
Artikel 10
Bedrijven met buitenlands kapitaal zijn verplicht om in hun behoeften aan
arbeidskrachten te voorzien middels het te werk stellen van Indonesiérs be-
houdens het bepaalde in artikel 11.
Artikel 11
Het is aan bedrijven met buitenlands kapitaal toegestaan om buitenlanders te
doen overkomen en te werk te stellen als leidinggevende krachten en experts
en zulks in functies, die nog niet door Indonesische werkkrachten kunnen
worden vervuld.
Artikel 12
Bedrijven met buitenlands kapitaal hebben de verplichting om op goed ge-
organiseerde en gerichte wijze gelegenheid te verschafFen en~of beschikbaar te
stellen voor training en onderricht in het binnen- en~of buitenland voor
Indonesiérs met als doelstelling dat geleidelijk aan de buitenlandse werk-




De Regering houdt toezicht op de toepassing van de bepalingen als vervat in




Ten behoeve van bedrijven met buitenlands kapitaal kunnen gronden ter be-
schikking worden gesteld met het recht tot oprichting van opstallen, het recht
van bebouwing en het recht van gebruik, een en ander volgens de ter zake
geldende bepalingen.
HOOFDSTUK VI
Verlichting van belasting en andere heffingen
Artikel 15
Aan bedrijven met buitenlands kapitaal wordt verlichting van belasting en
andere lasten verleend, als hieronder bepaald:
a. Vrijstelling van :
1. Vennootschapbelasting op de winst gedurende een bepaald tijdvak van
niet langer dan vijf jaren, gerekend van het tijdstip dat het bedrijf in
productie is gegaan;
2. Dividendbelasting op het deel van de winst dat aan aandeelhouders
wordt uitgekeerd, voorzover bedoelde winst verkregen is gedurende een
tijdvak van niet meer dan vijf jaren, gerekend van het tijdstip dat het
bedrijf in productie is gegaan;
3. Vennootschapsbelasting op de winst bedoeld in art. 19 sub a, die weder
geïnvesteerd wordt in het betrokken bedrijf in Indonesia, en zulks ge-
durende een bepaald tijdvak van niet langer dan vijfjaren, gerekend van
het tijdstip van re-investering.
4. Invoerrechten bij de invoer binnen het tolgebied van Indonesia van
vaste activa, zoals machinerieén, werktuigen of toestellen (benodigd voor
het laten functioneren van het bedrijf).





1. Op de aanslag in de vennootschapsbelasting met toepassing van een
proportioneel tarief van maximaal 50 procent en zulks gedurende een
termijn van niet langer dan vijf jaren, gerekend vanaf het einde van de
termijn van belastingvrijstelling als bedoeld onder a(1) van dit artikel.
2. 1~liddels verrekening van verlies geleden gedurende de termijn van be-
lastingvrijstelling als bedoeld onder a(1) van dit artikel, met winst,
belastbaar na afloop van genoemde termijn.
3. Door het toestaan van versnelde afschrijving op vaste activa.
Artikel 16
(1) Verlichting van belasting en andere heffingen als bedoel in artikel 15 wordt
toegekend met inachtneming van de orde van prioriteit van de desbe-
treffende bedrijfssectoren als bedoeld in artikel 5.
(2) Behalve verlichting van belastingen en andere heffingen als bedoeld in
lid (1) van dit artikel kan middels Regeringsverordening meerdere ver-
lichting worden verleend aan een bedrijf inet buitenlands kapitaal, dat
van bijzonder belang wordt geacht voor de economische groei.
Artikel 17
De uitvoering van het bepaalde in artikel 15 en 16 wordt door de Regering
vastgesteld.
HOOFDSTUK VII
Termijn van investering van buitenlands kapitaal,
recht van overmaking en repatriatie
Artikel IS
In iedere vergunning voor investering van buitenlands kapitaal wordt de ter-
mijn vastgesteld voor welke zij zal gelden, de tijd van 30 jaren niet te boven
gaande.
Artikel 19
(1) Aan een bedrijf inet buitenlands kapitaal wordt het recht van overmaking
(transfer) verleend in de oorspronkelijke valuta van het kapitaal op basis
van de geldende wisselkoers voor :




b. kosten verband houdend met buitenlandse werknemers te werk gesteld
in Indonesia;
c. andere, nader vast te stellen kosten;
d. afschrijving op vaste activa;
e. schadeloosstelling in geval van nationalisatie.
(2) De uitvoering van de overmaking zal nader door de Regering worden
bepaald.
Artikel 20
Overmaking die het karakter draagt van repatriatie van kapitaal, zal niet
worden toegestaan zolang het bedrijf verlichting van belastingen en andere





De Regering zal niet overgaan tot nationalisatie~algehele vervallen-verklaring
van eigendomsrechten van een bedrijf inet buitenlands kapitaal of tot maat-
regelen, die het bestuursrecht of het beheersrecht van de betrokken onder-
neming beperken, tenzij bij de wet wordt verklaard dat het landsbelang een
zodanige maatregel vereist.
Artikel 22
(1) Indien maatregelen worden genomen als bedoeld in artikel 21, is de Rege-
ring verplicht tot het toekennen van schadeloosstelling waarvan de grootte
van het bedrag, de aard en de vt~ijze van betaling tussen beide partijen
zal worden overeengekomen in overeenstemming met de beginselen van
het geldend internationaal recht.
(2) Indien tussen partijen geen overeenkomst mocht worden bereikt over het
bedrag, de aard en de wijze van betaling van bedoelde schadeloosstelling
zal arbitrage plaats vinden wier beslissing beide partijen zal binden.
(3) Het arbitrage lichaam zal bestaan uit drie leden, waarvan de Regering en
de eigenaar van het kapitaal ieder een lid zullen aan~vijzen, terwijl het
derde lid, dat als voorzitter zal optreden, door de Regering en de eigenaar




Samenwerking van buitenlands en nationaal kapitaal
Artikel 23
(1) In de bedrijfssectoren die opengesteld zijn voor de investering van buiten-
lands kapitaal, kan samenwerking tot stand worden gebracht tussen
buitenlands en nationaal kapitaal, met inachtneming van het bepaalde
in artikel 3.
(2) De Regering bepaalt nader de bedrijfssectoren, de vorm en de wijze van
samenwerking tussen het buitenlands en nationaal kapitaal, met benutting
van het buitenlands kapitaal en deskundigheid op het gebied van export
en de produktie van goederen en diensten.
Artikel 24
De winst verkregen door een bedrijf inet buitenlands kapitaal als resultaat van
samenwerking tussen buitenlands en nationaal kapitaal bedoeld in art. 23, na
aftrek van belastingen en andere betalingsverplichtingen verschuldigd in
Indonesia, mag overgemaakt w~orden in de oorspronkelijke valuta van het
desbetreffende kapitaal, in evenredigheid tot de grootte van het geïnvesteerde
buitenlandse kapitaal.
Artikel 25
De bepalingen van deze wet betreffende verlichting van belastingen en de ver-
aekeringen ten aanzien van nationalisatie en het toekennen van schadevergoe-
ding zijn gelijkelijk van toepassing op buitenlands kapitaal bedoeld in artike123.
HOOFDSTUK X
Andere verplichtingen van buitenlandse investeerders
Artikel 26
Ondernemingen met buitenlands kapitaal zijn verplicht om hun bedrijven te
beheren en leiden in overeenstemming met de bedrijfs-economische principes,




(1) Bedrijven bedoeld in artikel 3 waarvan het gehele kapitaal in buitenlandse
handen is, zijn verplicht om op daadwerkelijke wijze gelegenheid tot
participatie te verschaffen aan het nationale kapitaal en zulks binnen een
termijn en volgens een verhouding als door de Regeríng zal worden
bepaald.
(2) Indien de participatie als bedoeld sub. (1) tot stand komt middels
verkoop van aandelen, die reeds zijn geplaatst, kan de verkoopsom worden





(1) Bij de uitvoering van de bepalingen van deze wet moet er coórdinatie zijn
tussen de betrokken overheidsinstantíes teneinde de doelmatigheid te ver-
zekeren in het regeringsbeleid ten aanzien van de investering van buiten-
lands kapitaal.
(2) De wijze waarop deze co~rdinatie tot stand zal worden gebracht zal nader
door de Regering worden bepaald.
Artikel 29
De bepalingen van deze wet zijn van toepassing op de investering van buiten-
lands kapitaal welke tot stand wordt gebracht na de inwerkingtreding van
deze wet en zulks zowel ten aanzien van nieuwe bedrijven als ten aanzien van











Deze wet treedt in werking op de dag van haar afkondiging.
Opdat een ieder daarvan kennis drage, wordt plaatsing van deze wet in het
Staatsblad van de Republiek Indonesia gelast.
Gedaan te Djakarta
op 10 januari 1967
De President van de Republiek Indonesia
(Soekarno)
Afgekondigd te Djakarta
op 10 januari 1967
De Landssecretaris
(Mohd. Ichsan)
Staatsblad no. 1 jaar 1967.
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Toelichting
Op Wet No. 1, jaar 1967 betreffende investering van
buitenlands kapitaal
Algemene Toelichting
De staat van onze economie wordt sedert meerdere jaren gekenmerkt door
voortdurende vermindering van de koopkracht van het volk en een steeds
schrijnender wordend verschil in levenspeil. Deze betreurenswaardige staat
van zaken mag niet voortduren en moet zo spoedig mogelijk worden beéindigd.
Het Voorlopig Volkscongres (MPRS) heeft reeds beslist, dat aan het vraag-
stuk van herstel van de volkshuishouding eerste prioriteit moet worden toe-
gekend boven andere nationale problemen en dat de wijze waarop de econo-
mische problemen benaderd behoren te worden, gebaseerd moet zijn op
rationele en realistische economische principes. Door ons strikt te houden aan
dit besluit van het Voorlopig Volkscongres, moeten met spoed maatregelen
worden genomen om het economisch lot van het volk te verbeteren.
Het economische vraagstuk is het vraagstuk om de volkswelvaart te verhogen
door vermeerdering van produktie van goederen en diensten, terwijl zich ver-
der het vraagstuk voordoet van de rechtvaardige verdeling van de geprodu-
ceerde goederen en diensten. Vermeerdering van produktie kan worden ver-
kregen door kapitaalsinvestering, benutting van technologie, vermeerdering
van kennis, verhoging van praktische vaardigheid en vergroting van kundig-
heid in organisatie en beheer.
In dit verband vervult de investering van kapitaal een zeer belangrijke rol.
Bij het stoppen van de economische achteruitgang en het verwezenlijken van
de economische opbouw is de belangrijke richtlijn, die men steeds in het oog
moet houden, dat alle inspanning gegrond moet zijn op de capaciteit en het
vermogen van het Indonesische volk. Desniettemin mag dit principe niet
leiden tot een zekere afkeer om voordeel te trekken uit de mogelijkheden, die
buitenlands kapitaal, technologie, ervaring en vaardigheid kunnen bieden,
zolang als dit alles maar werkelijk dienstbaar kan ~vorden gemaakt aan de
economische belangen van het volk, zonder daarbij afhankelijkheid van het
buitenland te veroorzaken.
Gebaseerd op een rationeel en realistisch uitgangspunt als te voren vermeld,
wordt deze wet op de investering van buitenlands kapitaal vastgesteld. Om
het vorenomschreven doel te verwezenlijken, worden in deze wet vrijstelling~
verlichting van belasting en andere tegemoetkomingen verleend.
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Overigens stelt deze wet niet het gehele bedrijfsgebied voor buitenlands
kapitaal open.
Overheersing door buitenlands kapitaal zoals deze in het koloniale tijdperk
bekend was, moet vanzelfsprekend worden vermeden. Vitale bedrijfssectoren,
die van overwegend belang zijn voor het bestaan en het welzijn van velen,
blijven voor het buitenlands kapitaal gesloten ( art. 6). In iedere vergunning
tot investering van buitenlands kapitaal ~vordt een geldigheidsduur vastgesteld,
die niet langer mag zijn dan 30 jaren. Bovendien houdt de Regering bij het
bepalen van de bedrijfssectoren ~.aar het buitenlands kapitaal wel is toegelaten,
ten volle rekening met de sterkte van het aanwezige nationale kapitaal, zomede
met opbouwplannen, die door de Regering zullen worden vastgesteld ( artikel
5). Hierbij moet niet uit het oog ~vorden verloren dat grond en natuurlijke
rijkdom van het land en de bereidheid ( goede wil) van het Indonesische volk
eveneens kunnen worden aangerekend als waardevol kapitaal.
Investering van buitenlands kapitaal in de zin van deze wet kan tot stand
komen middels een bedrijf waarvan het kapitaal dat van begin af aan voor
1000~o heeft bestaan uit buitenlands kapitaal, dan w~el in de vorm van samen-
werking tussen buitenlands kapitaal en nationaal kapitaal.
In verband met het bepaalde in art. 27 zal de Regering ook de bedrijfs-
sectoren vaststellen waarin alleen de (gemengde) bedrijfsvorm van samen-
werking met nationaal kapitaal zal zijn toegelaten ( art. 5 lid 1).
Artikelsgewijze toelichting
Artikel 1
In afwijking van hetgeen zich bij kredietverlening voordoet, waar het risico
van het gebruik berust bij de debiteur, blijft bij de investering van buitenlands
kapitaal het risico van het gebruik bij de investeerder berusten. Deze wet
betreft uitsluitend de investering van buitenlands kapitaal en heeft geen be-
trekking op kredietverlening. In verband hiermede dient te worden opgemerkt
dat zich buitenlandse investering voordoet, wanneer het kapitaal van een bedrijf
geheel uit buitenlands kapitaal bestaat, terwijl eveneens als buitenlandse in-
vestering wordt aangemerkt wanneer buitenlands kapitaal in een bedrijf benut
wordt in samenwerking met nationaal kapitaal.
Artikel 2
Buitenlands kapitaal in deze wet bestaat niet alleen uit vreemde valuta,
maar omvat evenzeer vaste activa, nodig voor de exploitatie van het bedrijf
in Indonesia, uitvindingen die het eigendom zijn van buitenlanders~buiten-
landse lichamen en in het bedrijf in Indonesia worden gebezigd, en winst, die





Investering van buitenlands kapitaal door een buitenlander, waarbij deze de
status van aandeelhouder heeft, kan moeilijkheden~onzekerheden veroorzaken
op internationaal rechtelijk gebied. Door het vormen van een rechtspersoon
verplicht te stellen, wordt zekerheid verkregen ten aanzien van de juridische
status, in dier voege dat een Indonesisch rechtspersoon onderworpen is aan
het Indonesische recht. Op deze wijze wordt er dus zekerheid verkregen ten
aanzien van het kapitaal dat in Indonesia wordt geïnvesteerd.
Artikel 4
Op grond van deze bepaling kan de opbouw over het gehele grondgebied
van Indonesia verdeeld worden met inachtname van de zgn. minusgebieden









Teneinde de economische opbouw te bespoedigen stelt de Regering vormen
vast van samenwerking tussen buitenlands en nationaal kapitaal, die van het
meeste nut zullen zijn voor iedere bedrijfssector. Mogelijk neemt deze samen-
werking de vorm aan can een werkcontract (kontrak karya) of van een jotnt
venture of van een anderc vorm.
Artikel 9
Aan de eigenaar van het kapitaal wordt volledige bevoegdheid toegekend
om de directie van het bedrijf te benoemen. Naar het voorkomt is dit redelijk
omdat de investeerder van het buitenlands kapitaal het beheer over zijn kapi-
taal liefst in handen geeft van iemand, die zijn vertrouwen geniet. In het geval
van samenwerking tussen buitenlands en nationaal kapitaal, wordt de directie
gezamenlijk benoemd.





Behoudens het geven van onderricht op technisch gebied, heeft een bedrijf
met buitenlands kapitaal de verplichting om faciliteiten te verschaffen of ter
beschikking te stellen voor training en onderricht op het gebied van bedrijfs-
beheer, zomede van bedrijfsadministratie, en in het bijzonder van marketing,
zowel binnens- als buitenslands.
Artikel 13
Het toezicht van de Regering zal op actieve en efficiénte wijze worden uit-
geoefend.
Artikel 14
( I). De bepaling vervalt in dit artikel, die de mogelijkheid openstelt om
grond aan een bedrijf inet buitenlands kapitaal ter beschikking te stellen, niet
slechts met gebruiksrecht, maar ook met het recht om opstallen op te richten
en het recht van bebouwing, vormt een bevestiging van hetgeen bepaald is in
artikel 55 lid 2 van de Agrarische Wet, in verband met artikelen 10, 62 en 64
van de Beschikking van MPRS No. XXIII~~MPRS~~1966.
(2). In overeenstemming met de Agrarische Wet artikel 35, 29 en 41 kan
het recht om opstallen op te richten verleend worden voor een termijn van
ten hoogste 30 jaren, welke termijn met ínachtneming van de toestand van het
bedrijf en de gebouwen, kan cvorden verlengd met een termijn van ten
hoogste 20 jaren.
Het recht van bebouwing kan verleend worden voor een termijn van ten
hoogste 25 jaren. Aan bedrijven die in verband met de soort van gewassen die
door hen worden gekweekt, een langere termijn nodig hebben, kan het recht
van bebouwing worden toegekend voor een termijn van ten hoogste 35 jaren.
Met inachtneming van de staat van het bedrijf kan genoemde termijn,waar-
voor het gebruiksrecht is verleend, verlengd worden met ten hoogste 25 jaren.
Het recht van gebruik wordt verleend voor een termijn die door de behoefte
wordt bepaald, met inachtneming van de grenzen, die aan het recht tot het




1. Aangezien de aard en structuur van bedrijven onderling allerlei verschil-
len doen zien, ter~vijl hetzelfde geldt ten aanzien van hun produktiemogelijk-
heden, kan bij het bepalen van de termijn gedurende welke vrijstelling van
belasting wordt verleend, hiermee rekening worden gehouden. Een termijn
van maximaal 5 jaren wordt voldoende geacht om de uitgaven te compenseren
die gedaan zijn voordat het betrokken bedrijf in produktie kwam. Volgens
internationale opvattingen dient als tijdstip waarop een bedrijf in produktie
komt, te worden aangemerkt het tijdstip waarop een bedrijf begint te produ-
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ceren in hoeveelheden die op de markt gebracht kunnen worden.
2. Het deel van de winst, dat verkregen wordt gedurende de termijn van
belastingvrijstelling behoort eveneens vrijgesteld te zijn van dividendbelasting.
3. Winst die weer in het bedrijf wordt geïnvesteerd, wordt beschouwd als
investering van nieuw buitenlands kapitaal.
4. Voldoende duidelijk.
5. In het raam van vrijstelling van belasting voor buitenlands kapitaal zal
er geen heffing zijn als bedoeld in sub a no. 5 omdat dit begrepen is in de
kosten die gemaakt zijn, voorafgaande aan de produktie van het bedrijf.
b. Vermindering
1. Met afwijking van het tarief van de vennootschapsbelasting, die als
hoogste percentage 60 per 100 van de netto winst kent, zoals bepaald in de
Ordonnantie op de Vennootschapsbelasting 1925, kan voor een termijn van
ten hoogste 5 jaren gerekend vanaf het einde van de termijn van belasting-
vrijstelling, verlaging van belasting worden verleend, rekening houdende met
de betrokken bedrijfssector volgens de orde van prioriteit als bedoeld in artikel
51id (1) . Het belastingbedrag, verschuldigd gedurende bovengenoemde termijn,
zal worden berekend volgens een proportioneel tarief, dat ten hoogste 50 0~
bedraagt van de netto jaarwinst.
2. Artikel 7 van de Ordonnantie op de Vennootschapsbelasting 1925 be-
paalt dat het verlies dat in een jaar wordt geleden, alleen verrekend kan worden
met de winst in de twee daarop volgende jaren.
Volgens de bepaling van no. 2 sub b van artikel 15 mag het verlies, dat
wordt geleden gedurende de termijn van vrijstelling van belasting als bedoeld
in sub a no. 1, worden verrekend met ~vinst gemaakt na afloop van de termijn
van vrijstelling van belasting, zonder gebonden te zijn aan enige termijn,
totdat het bovengenoemd verlies geheel zal zijn verrekend.
3. De Minister van Financiën zal een afschrijvingstabel opstellen voor de
vaste activa van een nieuw bedrijf inet buitenlands kapitaal, rekening houdend
met de bedrijfssector volgens de orde van prioriteit als bedoeld in artikel 5
lid (1).
Artikel 16
1. De grootte van vermindering van belasting en van andere lasten vermeld
in artikel 15 wordt bepaald in overeenstemmíng met de prioriteit toegekend
aan bedrijfssectoren als bedoeld in artikel 5 en ook in overeenstemming met
het al dan niet belangrijk zijn van het betrokken bedrijf.
2. Het kan mogelijk zijn dat een bedrijf inet buitenlands kapitaal, dat zeer
nodig ~vordt geacht voor de groei van de Indonesische economie, kan aantonen,
dat verlichting van belasting en andere heffingen als bedoeld in lid (1) nog
niet voldoende is voor een efficiënte en effectieve exploitatie. Dit kan zich
voordoen ti~anneer de betrokken onderneming een zeer groot kapitaal nodig
heeft voor investering of voor haar `overhead'-kosten.
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In zo'n geval kan de Regering bedoelde verlichtingen toekennen aan iedere
onderneming, die geacht wordt daarvoor in aanmerking te komen. Elk des-
betreffend Regeringsbesluit moet gegoten zijn in de vorm van een Regerings-
verordening. Wanneer de Regering een Regeringsverordening uitvaardigt als
bedoeld in artikel 16 (lid 2), zal de Regering zich in verbinding stellen met
het Parlement. De bepalingen betreffende verlichting van belasting en andere
lasten als bedoeld in Hoofdstuk VI van deze wet zullen gelijkelijk van toe-
passing zijn op nationaal kapitaal in dezelfde bedrijfssectoren.
Artikel 17
In de verordeningen die door de Regering zullen worden uitgevaardigd,
zal de administratieve uitvoering van de belastingregeling verder worden
vastgesteld.
Artikel 18
Bovendien gelden de volgende bepalingen:
I. Een bedrijf inet buitenlands kapitaal zal een zelfstandige boekhouding
moeten inrichten voor het buitenlandse kapitaal.
2. Om de grootte van het buitenlandse kapitaal te bepalen, moet het totaal
worden verminderd met de bedragen die middels repatriatie reeds zijn over-
gemaakt.
3. Het bedrijf is verplicht jaarlijks aan de Regering een overzicht te geven
van het buitenlandse kapitaal.
Artikelen 19 en 20
Aan bedrijven met buitenlands kapitaal w.ordt toestemming verleend om
overmakingen te doen in de oorspronkelijke valuta, nadat het bedrijf een zekere
tijd gewerkt heeft volgens de bepalingen van de Regering. Het recht van
overmaking is een stimulans voor de aantrekking van buitenlands kapitaal.
De realisering van de beoogde overmaking zal door de Regering nader worden
vastgesteld. Alle overmakingen, andere dan die welke zijn toegestaan op grond
van artikel 19 letter a, b en c worden als repatriatie van buitenlands kapitaal
aangemerkt. Het wordt billijk geacht dat aan bedrijven die buitenlands
kapitaal gebruiken, geen repatriatie van kapitaal~overmaking van afschrijvin-
gen wordt toegestaan zolang deze bedrijven nog verlichting genieten van
belasting en andere lasten. Ter verduidelijking diene, dat overmakingen van
winst van buitenlands kapitaal wèl kunnen worden verricht, óók gedurende
de tijd dat het betrokken bedrijf verlichting geniet van belasting en andere
lasten.
Artikelen 21 en 22
Om de rustige werking van buitenlands kapitaal te verzekeren, wordt in dit
artikel bepaald dat de Regering niet tot nationalisatie van bedrijven met
buitenlands kapitaal zal overgaan, tenzij 's Lands belang dit vordert. Een
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zodanige maatregel moet berusten op een wet, met toekenning van schade-
vergoeding volgens de beginselen van het internationaal recht.
Artikel 23
Onder nationaal kapitaal wordt in deze wet verstaan kapitaal van het Land
en Provincies, Coóperaties en kapitaal van binnerilandse particulieren.
Artikelen 24 en 25
Voldoende duidelijk.
Artikel 26
De bedoeling van deze bepaling is om te voorkomen dat de betrokken
bedrijven met buitenlands kapitaal maatregelen nemen die 's Lands belang
schaden, of niet volledig meewerken bij de uitvoering van maatregelen, die
noodzakelijk zijn voor de effectieve en efficiènte exploitatie van het bedrijf,





Bij de uitvoering van deze wet zijn verschillende Departementen betrokken.
Het is daarom noodzakelijk een eenvoudig co6rdinerend lichaam op te zetten,
dat de vorm kan aannemen van een commissie bestaande uit de betrokken
Ministers.
Artikelen 29, 30 en 31
Voldoende duidelijk.
BIJVOEGSEL VAN HET STAATSBLAD NO. 1 JAAR 1967.
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Summary
A joint venture is a form ofco-operation that is institutionalized in a separate,
joint enterprise. The literature on joint ventures is sparse and one-sided, since
these are associated almost exclusively with the developing countries. The
present study gives a description of the joint venture and aims at indicating
why application of this form ofco-operation can be attractive. By co-operation
is meant the joint - effective - exercise of functions or parts of functions that
have to be discharged in every enterprise, the exchange of data and the making
of arrangements or agreements in that connection. Co-operation can take a
great variety offorms. As against other types of co-operation, the joint venture
can be characterized as an extremely flexible form which, partly because of
this flexibility, has a great degree of adaptability. It is therefore to be found in
various applications and frameworks.
The essence of the joint venture lies in:
1. the fact that the partners remain economically independent;
2. the joint enterprise in which the co-operation is institutionalized;
3. the contribution of know-how;
4. the participation in the financing.
From these characteristics a further three features can be derived, viz.:
5. the possibility of linking together dissimilar partners;
6. the great limitation of risks;
7. the high degree of adaptability.
Ad 1. By economic independence is meant the freedom of action with regard
to the functions to be performed in an enterprise. The partners in a joint
venture retain this independence in their own enterprises.
Ad 2. Activities are carried out in the joint enterprise. These can be both new
and existing activities. In the latter case there may be multiplication, i.e. the
same activities are carried out simultaneously in both the partners' enter-
prises and in the joint enterprise, or there may be elimination, with the
activities in question being differentiated in the joint enterprise. Besides
supplying know-how and finance and playing a part in the management, the
partners may act as supplier, customer, provider of certain facilities and
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operator of the joint venture. It is equally possible that the partners will not
fulfil any of these functions. The conduct of activities in a joint enterprise
ofI'ers advantages that lie in the economies of scale and in the specialization.
Extra advantage can be taken of the economies of scale on account of the
fact that the joint venture is a new enterprise that is not in advance tied to
existing capital goods, in contrast to forms of co-operation such as the take-over
and the merger, where this tie does exist - at any rate in the first instance.
Witli regard to specialization, the joint venture does not give rise to the dis-
advantage of narrowing of the operating basis, since precisely because of the
joint venture the coinpany in question continues - to a certain extent - to be
involved in the differentiated activity.
Ad 3. By know-how is ineant the total knowledge and experience with regard
to the functions to be performed in an enterprise that an enterprise has at its
disposal. The pooling of knowledge and experience that occurs in a joint
venture can be regarded as optimalization of know-how. The optimalization
lies in :
1. the saving of time and money that is achieved compared with the situation
where an enterprise has itself to carry out the necessary research and acquire
the necessary facilities in order to gain experience;
2. the directness, with reference to the specific knowledge and experience that
are required in order to carry out the activities in question;
3. the unlimitedness : a large amount of other knowledge and experience
besides the specific is available to the joint venture;
4. the possibility ofabstracting the know-how present in existing capital goods
and personnel and applying it under optimum conditions in the new
enterprise;
5. the link-up with the partners' reservoirs of knowledge, experience and
research.
Ad 4. Through participation in the share capital the partners are in principle
involved in the total financing of the joint enterprise. The size of the share
capital will be determined by considerations with regard to control, profita-
bility, risk and taxation. These considerations can entail a preference for
financing of the joint venture with a relatively large amount of borrowed
capital. This is made easier by the fact that the joint venture represents a
separate, isolated project with the attendant advantages with regard to
pledging and to `transparency', as a result of which the various aspects can be
assessed in isolation by financiers. Furthermore, the link with the parent com-
pany can form an explicit or non-explicit guarantee for financiers. The joint
financing has a dual attractiveness for the partners. In the first place, a
limitation of risks is achieved, and, secondly, each partner makes a capital
saving, since for a certain project he has to provide less funds than would be
the case if he were to embark on that project on his own.
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Ad 5. The possibility of linking together dissimilar partners is based on the
fact that the partners remain independent and on the joint, separate enterprise
in which the co-operation takes place.
Ad 6. The great limitation of risks lies primarily in the independence of the
partners, as a result of which the risks are in part shifted to third parties outside
the own economic unit, in contrast to forms of co-operation such as the take-
over and the merger, where the risks remain within the economic unit. The
limitation of risks is further rooted in the joint, separate enterprise, the con-
tribution of know-how - which also has a risk-limiting effect - and finally in
the participation in the financing.
Ad ~. The high degree of adaptability is reflected in the following points:
a. A joint venture can be set up on both the national and the international
level. This is due to the independence of the partners, the separate, joint
enterprise and the possibility - derived from these features - of línking
together dissimilar partners.
b. A joint venture can be set up both inside and outside a branch of industry
or chain of production. This is due to the contribution of know-how, as a
result of which it is possible to penetrate another market rapidly, to the fact
that the partners retain their independence and to the derived characteristic
of the limitation of risks.
c. As form of co-operation, the joint venture can give shape to both total and
functional co-operation, although in the first case only one or several - at
any rate not all - activities can be involved.
The joint venture was defined as follows:
`A joint aenture is aform of co-operation between several enterprises, which retain their
independence, possibly extended to include seaeral other economic subjects, which co-opera-
tion takes ~ilace in ajoint, comfiletely di,fferentiated enterprise by means of the contribution
of know-how and participation in the share capital.'
This definition allows for joint ventures of dissimilar partners by referring
to extension of the co-operation to include other economic subjects. Our
definition therefore covers also those joint ventures in which inter alia the
government plays a part, as is the case in the developing countries. In ad-
dition a qualification vis-à-vis co-operation is achieved by referring to complete
difl~erentiation.
There are a great variety of possible motives for the setting-up of a joint
venture. Chapter l described the most important factors that could lead to
co-operation, a form of which is the joint venture. Attention was devoted in
turn to competition, technological development, statutory provisions, financial
and rentability position. Chapter III dealt with what could perhaps be called
the more specific motives. These specific motives ensue in part from the above-
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mentioned general factors, while they are in part completely independent
thereof. The motives were divided into nine groups. Important reasons for the
setting-up of joint ventures are of course the considerations with regard to
know-how, limitation of risks, financing, contribution of capital goods and
partial merger. Attention was also drawn to the usefulness of the joint venture
as contact organization from which further co-operation could ensue. Motives
concerning the economies of scale and economic independence were then dealt
with. The motives with regard to government regulations and public relations,
which are of particular importance in developing countries, were elucidated.
To illustrate several regulations reference was made to the Indonesian law on
foreign investments.
A number of extremely varied problems arise in connection with the joint
venture. Some of the most important questions were touched upon in Chapter
IV. For expediency's sake a classification was applied that was related to the
phases in the life of a joint venture: the establishment, theoperation and the
termination. Ideally, the various problems will at least have been recognized
before a joint venture is embarked upon.
The most important problem is the selection of the partner(s). Several





It can be said that the partners must have practically the same mentality,
if the co-operation is not to break down as a result of too great a divergence
in the ways of thinking. Although it can be advantageous if the partners are
more or less equivalent, this is not strictly necessary for good functioning of the
joint venture. Of much greater importance in this connection is the existence
of a similar mentality. The contribution of kno~v-how can have a bridging
effect if the partners vary greatly in size. A second question, which was
classified as establishment problem, is the matter of control. It was assumed
that control in the joint enterprise will be based on a certain percentage
participation (510~0) in the share capital. Various situations are conceivable.
The following possibilities were touched upon:
a. a majority interest (510~0 or more) ;
b. a 500~0-300~ó-200~o situation, with half of the share capital held by one
partner and the remainder divided among the other partners;
c. a fifty-fifty situation ( each of the partners holding 500~0);
d. a minority interest ( 490ó or less).
In case a the partner in question has absolute control, while in case b there
is shared or equal control.
Friction can arise in fifty-fifty situations and equally in other shareholding
ratios, and it can be expedient to preclude this as much as possible before a
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joint venture is embarked upon by coming to a preliminary agreement
concerning the various essential points of policy that can play a part in the
life of the joint venture.
If no preliminary agreement is reached, it is possible that the partners will
at some stage be unable to reconcile their views, thus giving rise to an impasse.
One solution to this problem can lie in the right of the partners to buy each
other out. Another solution is to submit the dispute to a neutral third party
whose decision is accepted as binding.
The example of a joint-venture contract included in Appendix A shows that,
when there is preliminary agreement on various points of policy it is not im-
possible for the partner with a rninority interest to have substantial control of
the joint enterprise. From this it was concluded that in a joint venture a majority
interest need not always mean absolute control or vice-versa.
Of the second category of problems relating to the operation of the joint
venture, profit was the first to be dealt with. Various problems can arise with
regard to the profit of a joint venture. Attention was devoted first of all to the
determination of the profit. The solution to this problem can lie in specifying
contractually ~~hat constitutes profit and which methods of evaluation are to
be employed. In this connection reference was made to the Hilton-Rotterdam
inanagement contract included in Appendix B.
Deciding how the profit is to be used can also represent a problem. A simple
solution frequently applied in practice is to stipulate that the profit will be
automatically distributed. In that case there is no formation of reserves in the
joint enterprise.
As third problem in this context the possibility was dealt with of one of the
partners siphoning off profit from the joint enterprise through goods trans-
actions. This can happen, for instance, if a partner applies a mark-up in the
price of goods he supplies to the joint venture, so that the profit is in fact made
in his own enterprise and not in the joint enterprise. In order to preclude such
practices it is necessary to lay down the prices, qualities and conditions of
supply in the joint-venture contract, or, if this would make the joint-venture
contract too voluminous, in a separate supply contract. Another problem
concerned the longer-term objects of the joint venture. The solution can lie in
fully appreciating beforehand the consequences that embarking upon a joint
venture can have and in vieti~ing the joint venture - beforehand - against a
background of more than a fe~~ years. One should take into account in one's
studies a period of at least 10 years and ask oneself whether today's motives
will still be valid in 10 years' time. Attention was then devoted to the main-
tenance of control.
The third category of problems related to the termination of a joint venture.
There can be various reasons for the ending of a joint venture. These include
expiry of the period for which the co-operation was entered into, the partici-
pation of one of the partners in a form of co-operation elsewhere with a
competitor of the other partner, the wish of a partner to continue the joint
161
SUMMARY
enterprise on his own, government intervention and the desire of a partner
to withdraw right away from the joint venture. The ending of a joint venture
can give rise to an impasse. To avoid this, the right of the partners to withdraw
their participation in the joint venture can be agreed beforehand. Another
solution is to lay down in advance a certain period within which the partners
are not entitled to alienate their shares. It is also not unusual for the partner
who wishes to withdraw prematurely from the co-operation to be obliged to
ofFer his shares first to the other partner(s) before he can sell them to third
parties. The other partner(s) thus have the right of first refusal. As last solution
reference was made to actual liquidation in the form of a division of property.
The last problem touched upon was the protection of the know-how
contributed. In a joint venture knowledge and experience leaks to the other
partner(s), who might use or misuse it outside the joint enterprise. The
suggested solution comprised stipulations in the contract, stringent require-
ments with regard to the integrity of the partners and, finally, a long-term
view of the joint venture. The latter is in particular desirable in order to
clearly appreciate the longer-term consequences and to decide, if necessary,
to abandon the idea of a joint venture or to make adequate provision in the
contract beforehand.
A joint venture has ofcourse advantages and disadvantages. The advantages
provide the answer to the question why a joint venture is an attractive pro-
position. The following advantages were quoted :
I. the possibility of achieving more; reference was made to the taking in
hand of more and larger projects and their faster realization.
II. the possibility of more profitable operation.
III. the possibility of optimalizing know-how.
IV. the possibility of limiting the risks.
V. the wide range of possible applications.
VI. the possibility of being more readily accepted.
VII. the possibility of limiting competition.
The following disadvantages were mentioned :
I. restrictions of a financial and commercial nature.
II. divergence of views between the partners, particularly when their
interests do not run parallel.
III. lack of integrity in the other partner(s).
IV. being tied to the other partner(s).
V. inertia.
Attention was then devoted to several advantages that the joint venture has
over the take-over and the merger. It may be that only some activities are
really suitable for co-operation, in which case the joint venture is preferable
to the take-over and the merger. The multiplicity of activities that are fused
in take-overs and mergers can form an impediment to the - optimate -
realization of the advantages of concentration and specialization. Other
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advantages of the joint venture are the great limitation of risks, the maintenance
of independence and the `newness', as a result of which it is in principle
possible to work under optimum conditions.
Several spheres in which the joint venture is applied were then dealt with.
Reference was made in this connection to the taking in hand of new activities,
several aspects of which can generally be recognized as arguing for the setting-
up of a joint venture.
By way of illustration of this mention was made of the exploration for
sources of energy in the North Sea, the containerization of transport, diversif-
ication - as a result of the contribution of know-how, the enterprise can
rapidly penetrate ne~v fields and grow into a multi-market enterprise, as in the
case of several American steel concerns - communication satellites and nuclear
power.
The second sphere of application dealt with was a common market, in
which there will generally be severe competition, which will result in co-
operation. The EEC was quoted as an example; in the period 1959 - autumn
1966, 58o~ of the forms of co-operation registered were joint ventures.
The third sphere of application is the developing countries. Another sphere
lies in the conduct of an active and creative know-how policy. For this it is
necessary for the entrepreneur to become highly market-conscious with regard
to the commercial exploitation of his own know-how. The joint venture is a
suitable framework for the conduct of such a policy.
Finally, attention was paid to the research-intensive and capital-intensive
branches of industry, in which the joint venture can be regarded as a rationalis-
ation measure. The chemical industry was quoted as an example. Besides
research-intensity and capital-intensity, this branch of industry is characterized
by the multiplicity of products and technically unavoidable by-products, as
well as, on account of the rapid development of technology, by the rapid
obsolescence of certain products through the appearance on the market of
new and more suitable products. The limitation of risks, the joint provision of
finance and kno~v-how and the possibilíty of profitable operation for one or
more products are the reasons why joint ventures are common in this branch
of industry. The electrotechnical industry, too, lends itself perfectly well for
the application of the joint venture.
Three spheres were distinguished with regard to the future developments in
the application of the joint-venture type of co-operation. First of all attention
was devoted to the endeavour to achieve greater units in connection with the
scaling-up that is taking place as a result of the development of technology,
competition and the increasing size of the markets. With reference to the
Netherlands and Western Europe, it was observed that this development is at
present still mainly national in character, but that it is obvious that this trend
will lead to international concentrations on the European level.
On this plane there are three fields in which the joint venture can be applied.
Firstly, as long as there are still problems of a juridical and fiscal nature that
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make an international amalgamation impossible, the joint venture can repre-
sent a first stage via which far-reaching European co-operation can gain ground.
The joint venture can also round ofl' a take-over or a merger. As a result of
these fusions various activities are brought into the economic unit, and it can
be desirable for reasons of specialization, limitation of risks or scaling-up to
eliminate certain activities by differentiating them in a joint venture. Finally,
the joint venture can replace a total merger in those cases where complete
fiision is not feasible for certain reasons.
A second sphere in which joint ventures could be set up is formed by
activities, certain aspects of w~hich generally concern the government and for
which the government will have to give support to private industry. Com-
munication satellites were mentioned as an example of a project involving
high investments and risks that can hardly be borne solely by an individual
enterprise or a combination of several enterprises.
A third sphere is co-operation on the international level. The developing
countries are important in this connection, since the joint venture has the
advantage of being more readily acceptable - on account of the partnership -
and it is a suitable vehicle for the passing-on of know-how and as such acts as
an instrument for development. It is particularly in the last-mentioned function
that the joint venture will be more widely employed as a form of co-operation
between partners with different levels in the various kinds of know-how, so
that equalization of know-how may take place. A very topical field in this
connection is that in which what is known as `Le défi américain' is operative.
The answer to the `American challenge' lies basically in the conduct of
an active and creative know-how policy, for which the joint venture is a
suitable vehicle. Finally, the joint venture can be a medium for growing
rapidly into a multi-market and multi-national enterprise. An important
aspect here is the possibility of access to foreign capital markets.
It was finally concluded that the joint venture is an extremely important
form of co-operation on account of the possibility of realizing not only greater
ad hoc projects but also fusions into larger units. It is therefore obvious that




La coparticipación solidaria o joint venture es una forma de colaboración,
instituida en una empresa colectiva aparte. Es muy escasa la literatura acerca
de este tema, y por anadidura parcial por hallarse orientada exclusivamente a
los países en vías de desarrollo. El presente estudio se propone describir la
coparticipación solidaria o joint venture, indicando al mismo tiempo por qué
puede ser atractiva esta forma de cooperación. Entendemos por cooperación
la práctica colectiva - real y efectiva - de las funciones que deben cumplirse en
cada empresa o en parte de ella, el intercambio de datos y el establecimiento
de convenios - reglamentos - al efecto. Diversas y variadas son las formas
encaminadas a dar contenido a la cooperación. Comparada con otras formas
de colaboración, podemos decir que la coparticipación solidaria o joint venture
se caracteriza por su extrema flexibilidad, acentuando, gracias a este aspecto,
la posibilidad de aplicación de la misma. Se manifiesta asimismo en diversas
aplicaciones y aspectos.
La esencia de la coparticipación solidaria o joint venture consiste en:
I. conservar la independencia con respecto a los asociados en el terreno
económico;
2. la empresa colectiva en que ha sido instituida la cooperación;
3. la aportación de conocimientos y experienca de toda índole (know-how) ;
4. participación en la financiación.
De estas características podemos inferir otras tres propiedades, a saber:
5. poder asociar colaboradores heterogéneos;
6. limitación extrema del riesgo;
7. la gran capacidad de su aplicación y establecimiento.
Párrafo 1. Se entiende por independencia económica, la libertad que tiene cada
cual de actuar en relación con la ejecución de las funciones propias de una
empresa. Los asociados en una coparticipación solidaria o joint venture
conservan esta independencia en el seno de su propia empresa.
Párra,fó 2. En toda empresa colectiva tienen lugar actividades. Estas pueden
ser: nuevas o ya existentes. En este caso puede tratarse de multiplicación, es
decir, Ilevar a cabo el mismo género de actividades, tanto en el seno de las
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empresas asociadas como en el de la coparticipación solidaria o joint venture,
diferenciando las actividades concernientes a la empresa colectiva mediante
eliminación de las mismas. Los asociados, además de aportar conocimientos y
experiencias de toda índole (know-how), capitales para la financiación
y su participación en la gestión, pueden intervenir como suministradores,
compradores o bien prestar o acordar ciertas facilidades y ser ejecutores de la
explotación de la joint venture. Puede ocurrir asimismo que no tengan ninguna
de las funciones enumeradas anteriormente. En la ejecución de las actividades
de una empresa colectiva, existen ventajas consistentes en economías en gran
escala y especialización. Las economías en gran escala pueden extremarse aun
más, gracias a, que la coparticipación solidaria o joint venture es una nueaa
empresa, no sujeta a un capital o bienes de equipo ya existentes de antemano,
como es el caso en las formas de adquisición y fusión de empresas, en las cuales
existe tal dependencia, por lo menos en primera instancia. A1 aplicar la joint
venture en materia de especialización, no se experimenta el inconveniente de
la reducción de la base, ya que, precisamente, en esta forma de coparticipación
solidax-ia o joint venture - parcial - está directamente implicada la especiali-
zación en toda actividad diferenciada.
Párrafo 3. Entendemos por know-how, la totalidad de los conocimientos y
experiencias de toda índole, tocante a las funciones que debe cumplir una
empresa. Debemos subrayar que la aportación de know-how a una copartici-
pación solidaria o joint venture, es sumainente favorable para ésta. Este
carácter favorable resulta de:
1. la economía de tiempo y dinero conseguida, con respecto a la situación en
que la empresa, tuviera que llevar a cabo por sí misma tanto la investigación
científica necesaria como la acumulación de experiencia;
2. el carácter directo, entiéndase bien, en el sentido de conocimiento específico
y experiencia necesarios para cumplir las actividades en cuestión;
3. la extensión ilimitada: la coparticipación solidaria o joint venture, dispone,
aparte lo específico, de otros conocimientos y experiencias en gran escala;
4. la posibilidad de disociación: la aportación de conocimientos y experiencias
científicas ( know-how) podemos disociarla del capital o bienes de equipo y
del personal existente para adaptarla a la nueva empresa en condiciones
óptimas;
5. la comunidad de los conocimientos, experiencia e investigación científica
de que disponen los asociados.
Párrafo 4. Los asociados están obligados, en principio, a financiar por completo
la empresa colectiva mediante participación en el capital-acciones. El volumen
del capital-acciones se determina después de madura reflexión en cuanto a
derecho a voz y voto, rentabilidad, riesgo y cuestiones de índole fiscal. Estas
consideraciones pueden decidir la preferencia por la financiación de la
coparticipación solidaria o joint venture, mediante préstamos de cuantía
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relativa. Este ultimo aspecto queda facilitado por el hecho de que la joint
venture interesa un proyecto unico en su género, con las ventajas que su-
ponen no sólo la garantía aprontada sino también la claridad con que los
prestamistas pueden juzgar cada uno de los diversos aspectos del asunto. Por
otra parte, los lazos con las casas matrices, pueden constituir, en todo lo no
acordado explícitamente, una garantía para quienes financian la joint venture.
El aliciente por la financiación colectiva es de doble naturaleza para los
asociados. En primer lugar se consigue limitar el riesgo de este modo, y por
otra parte, cada uno de los asociados logra un ahorro individual de medios,
ya que tiene que suministrar menos capitales para financiar un proyecto
determinado que si lo hiciera exclusivamente por sí mismo.
Párrafo 5. El poder asociar colaboradores heterogéneos estriba en que los
asociados conservan su independencia y en que la empresa colectiva, en la
cual tiene lugar la cooperación, posee personalidad propia.
Párrafo 6. La limitación extrema del riesgo la encontramos en la independencia
de los asociados, por la cual éstos vierten o hacen recaer parcialmente el riesgo,
sobre terceros ajenos a la unidad económica. Y ello en oposición con formas
de cooperación, como la absorción y fusión, ya que en éstas permanece el riesgo
en el seno de la unidad económica. Además la limitación del riesgo no sólo está
fundamentada en la empresa colectiva aprate, con vida propia e independiente,
sino también en la aportación de conocimientos y experiencias de toda índole
(know-how), la cual opera asimismo como un mecanismo limitador del riesgo
y, por ultimo, en la participación y financiación.
Párrafo 7. La gran capacidad de su aplicación y establecimiento aparece en
las siguientes facetas :
a. la coparticipación solidaria o joint venture es aplicable tanto en el ámbito
nacional como en el internacional. Tiene ello su fundamento en la indepen-
dencia de los asociados en la empresa colectiva, creada aparte y en la
característica relativa al poder asociar personas heterogéneas.
b. la coparticipación solidaria o joint venture es aplicable no sólo dentro sino
fuera de un ramo de la empresa y de una serie de plantas industriales de
manipulación y fabricación de un producto. Estriba ello en la aportación
de conocimientos y experiencias de toda índole (know-how), con lo cual se
puede penetrar rápidamente en otros mercados, conservando la indepen-
dencia con respecto a los asociados y limitando el riesgo.
c. la coparticipación solidaria o joint venture, como forma de cooperación,
puede encarnar tanto la colaboración total como la parcial, aunque en el
primer caso sólo se trate de una o de algunas - por lo menos, no todas - de
las actividades.
La joint venture podemos definirla como: `Unaforma de cooperación de alguiaas
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empresas que conseraan su autonomía, ampliada eUentualmente con la participación de
algunas entidades económicas, teniendo lugar dicha cooperación en el seno de una nueaa
empresa con vida propia, totalmente diferenciada, mediante aportación de know- how y
participación en el capital-acciones'.
Esta definición es lo suficientemente amplia, para poder hablar de joint
ventures de asociados heterogéneos, ampliadas fuera del marco de las empresas,
para colaboración con otras entidades económicas. Están comprendidas pues
en nuestra definición, las joint ventures en que participa el Estado, como
sucede en los países en vías de dessarrollo. Se logra asimismo la delimitación de
la cooperación, tratando la diferenciación total.
Existe una gran diversidad de circunstancias que motivan la aplicación de la
coparticipación solidaria o joint venture. En el capítulo I hemos mencionado
ya los factores más importantes que pueden conducir a la cooperación - entre
ellos tenemos pues, la aplicación de la joint venture. De este modo hemos
pasado revista a la concurrencia, desarrollo tecnológico, limitaciones legales,
capitales y situación del líquido disponible. En el capítulo I II hemos tratado de
lo que podríamos llamar los motivos más específicos. En parte surgían estos
motivos específicos de los factores generales más arriba mencionados, mientras
que por la otra parte, no tienen ninguna relación con ellos. Los motivos fueron
clasificados en nueve categorías. Las causas fundamentales de la creación de
una coparticipación solidaria o joint venture las hallamos, naturalmente, en
los motivos relacionados con la aportación de conocimientos y experiencias
científicas (know-how), limitación del riesgo, financiación, aportación de
capital o bienes de capital, fusión parcial, con lo cual resalta, entre otros, la
utilidad de la joint venture como órgano de enlace, capaz de originar even-
tualmente nuevas formas de cooperación. Por otra parte hemos tratado asimis-
mo de los motivos relacionados con las economías en gran escala y la indepen-
dencia económica. Enfocábamos especialmente los motivos característicos de
los países en vías de desarrollo, relacionados con reglamentos y contratos con
el exterior (public relations). Como ilustración de algunos reglamentos nos
referíamos a la Ley indonésica relativa a las inversiones de capitales extranjeros.
En conexión con la coparticipación solidaria o joint venture surgen diversos
problemas de muy variado carácter. En el capítulo IV iniciábamos el estudio
de alguno de los problemas más notables. En consideración a la eficacia estable-
cíamos una división, referente a la duración de la joint venture: la fundación,
la existencia y el término de la misma. Antes de iniciar la creación de una
coparticipación solidaria o joint venture, hay que considerar, por lo menos,
los diversos problemas inherentes a la situación más ideal de la misma.
Descuella, por su importancia, el problema de la elección de los asociados.







d. competencia o capacidad.
Debemos dejar bien sentado que deberá existir casi la misma mentalidad
entre los asociados, porque de haber profundas divergencias de opinión entre
ellos, puede fracasar la cooperación. Aunque puede tener su utilidad el que
los asociados sean más o menos equivalentes, no resulta estrictamente necesario
que lo sean para la buena marcha de la coparticipación solidaria o joint
venture. Mucho más importante para el buen funcionamiento de la misma,
es la existencia de igual mentalidad. Además, la aportación de conocimientos
y experiencias de toda índole (know-how), puede facilitar la compenetracióii
cuando los asociados divergen mucho en el terreno de la magnitud de su
empresa. EI segundo problema que subrayamos en la cuestión de la fundación,
es el del derecho a voz y voto en la empresa colectiva, el cual emana de la
premisa de que este derecho está basado en cierta participación - un 51 por
ciento - en el capital-acciones. Podemos imaginarnos fácilmente la existencia
de diversas posiciones. En este punto nos detuvimos en la exposición de las
posibilidades siguientes :
a. participación mayoritaria (un 51 por ciento del capital o un tanto superior) ;
b. participación de un 50 ~ó-30 y 20 ojó. En esta proporción, la mitad del capital
se halla en manos de una persona y la otra mitad dispersa entre varios;
c. proporción mitad y mitad (cada uno de los asociados posee un 50 por ciento
del capital) ;
d. participación minoritaria (un 49 por ciento del capital o una parte menor).
En el caso a dispone uno de voz y voto absolutos, mientras que en el caso b se
trata de voz y voto parciales o bien de voz y voto equivalentes.
Para evitar las dificultades que pueden surgir, no sólo en las posiciones mitad
y mitad sino en las demás, puede resultar de extrema importancia el constituir
antes una coparticipación solidaria o joint venture, a fin de evitar en lo posible
dichas dificultades. De este modo se llega a un acuerdo preliminar, tocante a
los diferentes puntos esenciales de las directivas que puedan manifestarse en la
joint venture y en la existencia de la misma. De no conseguirse un acuerdo
preliminar es posible que los asociados no consigan ponerse de acuerdo en cierto
momento, con lo cual surge el problema del estancamiento de la marcha de su
empresa. La solución de este problema puede consistir en el derecho de los
asociados a comprarse unos a otros. Otra solución del problema puede estribar
en someter el punto litigioso a un tercero imparcial en el asunto, y considerar
todos obligatoria la decisión de dicho arbitrio.
Analizando, por otra parte, el ejemplo que figura en el anexo A, relativo al
contrato de coparticipación solidaria o joint venture, veremos - entre otras
cosas - que, de existir un acuerdo preliminar sobre las diversas directivas em-
presariales los asociados, que disponen de derechos minoritarios en la empresa
colectiva, pueden ejercer, en la práctica, su derecho a voz y voto en el seno de
la misma. De dicho, debemos concluir que, en la joint venture, no siempre van
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parejas la mayoría de los tenedores de acciones y el derecho a voz y voto.
En cuanto a los demás problemas, relacionados con la existencia de la joint
venture, el tratado en primer lugar fue el de la ganancia. En este terreno
pueden aparecer diversos problemas. Se discutió en primer lugar, la limitación
de la ganancia.
La solución de este problema puede consistir en definir la idea de ganancia
y los métodos para determinarla. En este punto llamábamos la atención sobre
el contrato de gestión del Hilton-Rotterdam.
Otro de los problemas con que nos enfrentamos, lo constituye el destino de
la ganancia. La solución más sencilla, e íncluso la más aplicada en la práctica,
consiste en establecer que la ganancia será distribuida inmediatamente. En
este caso no tiene lugar constitución alguna de reservas en la empresa colectiva.
El tercer problema estudiado en este contexto, fue la posibilidad de que se
produzca la suspensión de los beneficios, en el caso de que alguno de los
asociados, trasiegue mediante transacciones comerciales los beneficios de la
empresa colectiva hacia la suya propia. Esto puede ocurrir, por ejemplo,
cuando dicho asociado calcula un margen de beneficio sobre sus suministros
de materias primas a la joint venture, con lo cual el beneficio lo obtiene de
hecho su empresa, en vez de la colectiva. Para evitar estas prácticas, hay que
fijar precios, calidades y condiciones de suministro en el contrato que instituye
la joint venture y si resultare éste muy extenso, se regularán las condiciones de
entrega en contrato aparte. Otro de los problemas que surgieron, fue el de los
fines de la joint venture a largo plazo. Su solución podemos encontrarla, no
sólo si nos damos cuenta, a su debido tiempo, de las consecuencias que puede
tener la constitución de una joint venture, sino también fijando a priori al
duración de la coparticipación solidaria o joint venture en un largo periodo.
Este debe ser de diez anos por lo menos, debiendo tenerse presente sobre todo,
si los motivos de constitución de la joint venture, serán válidos dentro de
10 anos. A continuación se pasó revista a la cuestión de la defensa del derecho
a voz y voto.
La tercera serie de problemas se refería al término de la joint venture. La
joint venture puede terminar por diversas razones. Entre ellas tenemos: haber
transcurrido el plazo fijado para la colaboración; el que uno de los asociados
inicia una colaboración con otra empresa concurrente de los demás asociados;
el deseo de proseguir la empresa colectiva de modo independiente; la inter-
vención del Gobierno y el retirarse voluntariamente de la joint venture. El
término de la joint venture puede originar un verdadero atolladero. Para
evitarlo, puede establecerse de antemano, un acuerdo sobre el derecho de los
asociados a retirar su parte de la joint venture. Otra solución puede consistir
en fijar, a priori, cierto plazo, dentro del cual no se está autorizado a vender
las acciones propias. Además el uso de la colaboración establece que quien
quiera retirarse de la cooperación antes del plazo convenido, ofrezca sus
acciones al otro asociado antes de venderlas eventualmente a terceros. Quiere
decir esto: el derecho a primera opción. La ultima solución propuesta, fue la
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liquidación efectiva y material en forma de repartición de la masa de bienes.
El ultimo problema estudiado fue el relativo a la protección del kno~v-how
aportado. El problema surge aquí, porque los conocimientos y la experiencia
de toda índole pueden filtrar, es decir, llegar a conocimiento de otro u otros aso-
ciados y éstos utolizatlos abusivamente fuera de la joint venture. La solución
apuntada fue, el establecer contractualmente grandes exigencias tocante a la in-
tegridad de los asociados, y, por ultimo, poseer una visión a largo plazo acerca
de la joint venture. Sobre todo para tener presente, de manera clara y precisa,
las consecuencias a largo plazo, prescindierrdo de la cración de una copartici-
pacíón solidaria o joint venture, o bien, estableciendo, a priori, contractual-
mente las previsiones adecuadas.
La aplicación de la coparticipación solidaria o joint venture tiene, natur~al-
mente, sus pros y sus contras. Entre las ventajas figura la respuesta al porqué
resulta atractiva la joint venture. Las ventajas citadas fueron:
I. posibilidad de realizar mucho más. Se llamó la atención sobre la inicia-
ción de proyectos de mayor envergadura, más numerosos, haciéndose
hincapié en la mayor prontitud de su realización.
II. posibilidad de explotación más rentable.
III. posibilidad de favorecer, en grado sumo, la aportación de conocimientos
y experiencias de toda índole (know-how).
IV. posibilidad de limitación del riesgo.
V. amplia gama de posibilidades de aplicación.
VI. la posibilidad de ser aceptada más fácilmente o tener mejor acogida.
VII. posibilidad de limitación de la concurrencia.
Resaltan las siguientes desventajas:
I. limitaciones de naturaleza financiera y cornercial.
II. visión divergente u opuesta, sobre todo cuando los interesse no van
paralelos.
III. falta de integridad de los asociados.
IV. la sujeción a los asociados.
V. inercia.
Pasamos revista a continuación, a algunas de las ventajas que tiene la coparti-
cipación solidaria o joint venture sobre la adquisición y fusión de empresas.
Puede suceder que las ventajas de la unión, sólo se refieran en substancia a
alguna de las actividades - no a todas -, por lo cual es preferible aplicar la
joint venture que la adquisición y fusión de empresas. La multitud de activida-
des que se funden en el mismo crisol, mediante la adquisición y fusión de
enrpresas, puede constituir un obstáculo en caso de realización total de las
ventajas que supone la concentración y la especialización. Otras ventajas de
la joint venture son: la limitación extrema del riesgo, el mantenimiento de la
independencia y el nuevo ser de la empresa, por el cual se trabaja, en principio,
en las condiciones más favorables.
Se trataron algunas otras esferas de aplicación, como por ejeinplo: la
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iniciación de nuevas actividades en las cuales se reconocen, por regla general,
cierto numero de facetas que abogan por la aplicación de la coparticipación
solidaria o joint venture.
Como ilustración de lo dicho, se indicó la exploración de fuentes de energía
en el Mar del Norte, la racionalización y modernización de receptáculos para
el transporte, diversificación - mediante la aportación de know-how, la empresa
puede penetrar rápidamente en otras esferas de accíón y crecer hasta convertirse
en una institución con mercados multiples, ejemplo que encontramos en algu-
nas fábricas de acero americanas - sistemas de telecomunicación mediante
satélites artificiales y energía atómica. Otro terreno de aplicación de la coparti-
cipación solidaria o joint venture, podemos encontrarlo en un mercado comun,
resultante de la cooperación entre cierto numero de países. Pudiendo afir-
mar que dónde domine una concurrencia acérrima, aparecerá lógicamente
la cooperación. En el caso que nos ocupa, se citó el ejemplo del Mercado
comun europeo (C.E.E.), en cuyo ámbito ha sido aplicada la joint venture en
un 58 por ciento de los lazos de cooperación establecidos desde 1959 hasta el
otono de 1966.
La tercera esfera de aplicación de la joint venture, la tenemos en los países
en vías de desarrollo, terreno excelente para la práctica de una política activa
y creadora en la esfera de acción de la aportación de conocimientos y expe-
riencias de toda índole (know-how). Pero para ello se requiere que el
empresario tenga conciencia plena de la situación del mercado, si quiere
explotar comercialmente su propio know-how. La joint venture es una forma
adecuada para la aplicación de estas directivas o forma de acción.
Nos detuvimos a continuación, en las ramas industriales que requieren una
investigación científica intensiva y una gran inversión de capitales, porque en
ellas resulta racional la aplicación de la joint venture. El ejemplo citado al
efecto, fue la industria química. Esta rama industrial no sólo se caracteriza por
exigir una investigación científica intensiva que absorbe grandes capitales y
por la multiplicidad de sus productos y subproductos, técnicamente inevitables,
sino también por la pronta desaparición de sus productos, reemplazados,
gracias al rápido desarrollo tecnológico del ramo, por otros mejor adaptados
al mercado y a las necesidades de los consumidores.
Abogan por la aplicación frecuente de la coparticipación solidaria o joint
venture en este ramo industrial: la limitación del riesgo; la aportación colectiva
de los medios de financiación y de conocimientos y experiencias de índole
diversa (know-how), y, sobre todo, la posibilidad de explotación rentable
de un producto o de varios. Tambien la electrotecnica es una industria inuy
adecuado para aplicar la joint venture.
En relación con la futura evolución de la sociedad industrial, se distinguieron
tres esferas de acción para la aplicación de la joint venture. Se subrayó, en
primer lugar, la aspiración a la creación de grandes unidades de producción
o económicas, como resultado del gigantesco crecimiento empresarial producido
por el desarrollo tecnológico, la concurrencia y los grandes mercados. Se
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observó, con respecto a los Países Bajos y la Europa Occidental, que este
desarrollo sigue siendo, en la actualidad, de naturaleza nacional, pero que
lógicamente esta aspiración desembocará en uniones internacionales de nivel
europeo.
En este terreno terreno aparecen tres esferas de acción para la aplicación de
la joint venture. En pricner lugar, mientras existan problemas de naturaleza
fiscal yjurídica, imposibles de fundir en un sistema unico a escala internacional,
se aplicarán las coparticipaciones solidarias o joint ventures como primera
esclusa que puede abrir parcialmente las vías de la cooperación europea.
Puede usarse asimismo la joint venture, como clave de una compra o fusión
de empresas. A consecuencia de esta unión de empresas, aparecen diversas
actividades en el seno de la unidad económica. Ahora bien, en razón de la
especialización, eliminación del riesgo o lo gigantesco del crecimiento experi-
mentado por la nueva empresa, puede resultar preferible eliminar alguna de
estas actividades o algunas de ellas, para lo cual se encarnan aparte en una
joint venture. Por ultimo, la joint ventuc-e puede substituir la fusión total, en
todos aquellos casos en que no sea viable, por una u otFa causa, la unión total
de las empresas.
El segundo terreno de aplicación de la joint venture lo tenemos en las
actividades que pueden interesar a las autoridades gubernativas, las cuales
deben prestar su apoyo a la industria privada. Se citó el ejemplo de un sistema
de telecomunicaciones por medio de satélites artificiales. Proyecto que supone
grandes inversiones de capitales y mucho riesgo, que pesaría exclusivamente
en hombros de una empresa individual o una combinación de varias empresas.
El tercer terreno de aplicación está relacionado con la cooperación en el
plano internacional. Un hecho de trascendental importancia es que, en este
marco, la coparticipación solidaria o joint venture tiene la ventaja de ser más
fácilmente aceptada por los países en vías de desarrollo - gracias a la asocia-
ción -, constituyendo una forma idónea de transmisión de conocimientos y
experiencias de índole diversa (know-how), que actua como instrumento del
desarrollo. Y, precisamente, en esta ultima función, logrará la joint venture
un mayor campo de aplicación, sirviendo de forma de cooperación entre
asociados con diferentes grados de desarrollo y know-how, con lo cual tiene
lugar la igualación del know-how entre ellos. Un campo de acción de gran
actualidad en este sentido, lo constituye el llamado `Le défi américain'. La
respuesta al reto americano consiste, en realidad, en llevar a cabo una política
activa y creativa en el terreno de la aportación de conocimientos y experiencias
de índole diversa (know-ho~v) ; para lo cual, la coparticipación solidaria o
joint venture resulta ser el método más adecuado. Por ultimo, la joint venture
puede ser un instrumento de crecimiento rápido de una empresa, hasta
convertirse en una sociedad internacional con pluralidad de mercado. Pero no
deberá, con todo ello, perderse de vista la posibilidad de acceso al mercado
extranjero de capitales.
La conclusión final fue que la joint venture es una forma de cooperación de
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primordial importancia, gracias a su capacidad de realizar no sólo grandes
proyectos para un fin determinado, sino también fusionar empresas para
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De opvatting van Donner, dat `unified ownership has made possible a conti-
nuous flow of technical assistance and know-how among General i~fotors
divisions and subsidiaries throughout the world', is eenzijdig. Zij gaat voorbij
aan de mogelijkheid tot optimalisering van know-how, welke door toepassing
van de joint venture is te realiseren.
(Frederic Donner: `The world wide industrial enterprise; its
challenge and promise'. New York 1967, blz. 94)
II
Het stelsel van het alleen in huur of erfpacht uitgeven van industrieterreinen
door gemeenten tegen herzienbare huursommen of canon, kan nadelig werken
op het aantrekken van vestigingen van ondernemingen - in het bijzonder
buitenlandse - en dient derhalve te worden herzien.
III
De drang naar zelfverwerkelijking leidt bij sommigen tot een discrepantie
tussen ambitie en capaciteiten en is bij anderen - in verhouding tot hun
capaciteiten - te laag ontwikkeld. De belangrijke plaats welke Van Mourik
Broekman in zijn visie terzake van de ondernemingsfunctie toekent aan de
creativiteit en met name aan de opvoering daarvan, opent de mogelijkheid
tot een adequate aanpassing.
(Ir H. M. van Mourik Broekman: `De nieuwe dimensie'.
Amsterdam-Arnhem 1966)
IV
Schneider vermeldt dat het oudste courantierschap van Amsterdam en van
West-Europa met waarschijnlijkheid aan Caspar van Hilten kan ~vorden toe-
gekend. Uit het feit dat de oudste tot nu toe bekende Nederlandse krant door
Van Hilten ~verd uitgegeven omstreeks 14 juni 1618 en dat hij zijn krant
vertaalde en vervolgens in gedrukte vorm naar diverse landen exporteerde
- waardoor Dahl hem naast `Father ofDutch Journalism' ook `Father ofFrench
Journalism' noemt-kan worden geconcludeerd, dat Van Hilten als oudste
Nederlandse exporteur van een periodiek persprodukt kan worden beschouwd.
(Dr Maarten Schneider: 'De Nederlandse Krant'. Amsterdam
1968)
(Folke Dahl: `Dutch Corantos 1618-1650'. The Hague 1946)
(Folke Dahl: `Amsterdam, earliest newspaper centre of Western
Europe'. The Hague 1939)
V
Gezien het belang van ons land bij een goede image in het buitenland - zowel
met het oog op het aantrekken van toeristen, als met betrekking tot de export
van zijn produkten - en teneinde te voorkomen dat tengevolge van een onge-
cobrdineerd optreden van overheids- en semi-overheidsinstellingen een
onjuiste beeldvorming over Nederland ontstaat, verdient het aanbeveling een
Ministerie voor Public Relations te creèren en daarop een vakman als minister
te benoemen.
VI
Vele Nederlandse ondernemingen verwaarlozen de behartiging van hun
financièle public relations. Aanstelling van een speciale topfunctionaris voor
dit doel is een absolute noodzaak.
VII
Het is gewenst om in alle sectoren van het maatschappelijk leven tot openheid
te komen en de daaraan afbreuk doende archaïstische tradities af te schaffen.
Met betrekking tot de onderneming verdient het in dit kader aanbeveling om
onder meer de inkomens van directieleden en commissarissen individueel, te
publiceren. Dit laatste mede om - op analoge wijze als in de Verenigde Staten -
bekendheid te geven aan de waardering van de samenleving voor de prestaties
van het betrokken individu.
VIII
Het ter gelegenheid van het gouden jubileum van de N.V. Koninklijke
Nederlandsche Zoutindustrie medio 1968 verschenen gedenkboek `het zout der
aarde' en de in het najaar uitgebrachte goodwill film `het zout des levens',
vormen voorbeelden van media via welke een juiste beeldvorming van een
onderneming wordt verkregen, zonder de desbetreffende onderneming in die
media naar voren te halen.
(Prof. Dr Ir R. J. Forbes e.a.: `het zout der aarde'. Hengelo 1968)
(Charles Huguenot van der Linden: `het zout des levens'.
Hengelo 1968)
IX
Het is gewenst om automobilisten periodiek een psychotechnische test te laten
ondergaan, waarbij onderzocht zou moeten worden of het met het oog op de
verkeersveiligheid verantwoord is de desbetreffende persoon zijn rijbevoegd-
heid te laten behouden.
Stellingen behorende bij H. W. van Hilten, Joint Ventures, Deventer 1968


